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Abstract 
This paper is produced by Sandra Victorson and Marwa El-Halabi, students of Institute of Society 
and globalization (ISG) at Roskilde University. This paper is written for the fifth semester in the 
subject Policy and Administration. This paper has had a duration of 3½ month.  
The paper is interested in the public department of taxes, because the arrears has only increased over 
the past years. The IT-system EFI, has been accused of being the main reason for the increase. 
Therefore the paper wants to examine which reasons there have been for the increase. The department 
of taxes has experienced a major organizational changes due to the merger in 2005 of the department 
of recovery of arrears. This paper examines why the merger has not been successful. 
The merger has not been successful, mainly due to the lack of structure and stability in the 
organization. Furthermore due to the lack of professionalism in the area. In addition, the merger have 
two main goals it wants to achieve - integration of local bailiffs belonging to municipalities and the 
ax bailiffs belonging to the public department of taxes, together with creating a new recovery 
organization, which both have not been successful. The goals have met many conflicts, that also 
caused the failure of the merger. The merger has not been successful, due to EFI could not be 
implemented under the merger, and has many technical errors. 
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Forord  
Dette projekt er skrevet af Marwa El-Halabi & Sandra Victorson på Roskilde Universitet, og udgør 
semesterprojektet for 5. semester under faget Politik og Administration ved den 
samfundsvidenskabelige bachelor (ISG). Projektet er udarbejdet over en periode på 3½ måned, med 
udgangspunkt i fusionen i 2005, da kommunernes inddrivelsesafdeling og opgaver blev overflyttet 
til SKAT. Projektet har taget udgangspunkt i lovgivningen af inddrivelsesområdet, hvorved vi fandt 
L 112 særlig relevant for fusionen. 
 
I udarbejdelsen af rapporten er der blevet interviewet tre personer. De har været tålmodige og  venlige, 
og det vil vi gerne takke dem for. Vi vil gerne takke Peter Loft for et berigende interview, hvor han 
har været villig til at skære visse ting ud i pap for os. Tak til vores anonyme informant for at deltage 
i interviewet, og give os en indsigt i Told & Skat, som vi ellers ville have besvær med selv at 
undersøge. 
Til slut vil vi takke Erik Lund for at deltage i vores interview, samt udlevering af dokumenter, breve 
og korrespondancer der har været relevante for rapporten. Derudover vil vi takke ham for at være 
tilgængelig at få fat på, hvis der har været yderligere spørgsmål som ikke blev besvaret under 
udførelsen af det første interview.  
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Motivation  
	  
I de seneste par år har der været mange skandalesager i SKAT, hvor restancer af skatter kun er steget 
i løbet af det sidste årti. EFI-systemet er blevet beskyldt for at være hovedårsag til at SKATs restancer 
er steget. Efter en interesse i at undersøge hvorfor SKATs restancer har været stigende, er der et ønske 
om at undersøge dette. Hertil fandt vi ud af, at SKAT blev oprettet i 2005, som led i skatteministeriets 
strategi om at forbedre inddrivelsesområdet. Ydermere foretog skatteministeriet en fusion i 2005, 
hvor kommunernes inddrivelsesafdeling blev overflyttet til Told & Skat, for at oprette en organisation 
til varetagelsen af inddrivelsesopgaverne. Heri er der en interesse i at undersøge hvorvidt fusionen er 
blevet succesfuld, for at få indblik i om fusionen har påvirket SKAT i dag.  
 
Indledning 
For at vurdere hvorvidt SKAT har opnået Folketingets mål for fusionen af inddrivelsesarbejdet fra 
kommunerne til SKAT, gives der en kort redegørelse for, hvad formålet er med fusionen. 
Heri forklarer Rigsrevisionen at: 
“Folketingets mål med fusionen på inddrivelsesområdet fremgår af bemærkningerne til 
lov-forslag L 112 om opkrævning og inddrivelse af visse fordringer. Ifølge dem skulle 
fusionen styrke retssikkerheden på inddrivelsesområdet ved at etablere et fælles 
regelgrundlag og praksis, forbedre administrationen af området, reducere 
dobbeltarbejde og bruge de mest effektive inddrivelsesmidler. Desuden skulle den nye 
organisation skabe ledelsesmæssigt fokus på området og prioritere inddrivelsen på de 
områder, hvor skyldnerne har betalingsevne. Lovforslagets bemærkninger indeholdt 
også en række forudsætninger om besparelser på personale og en mere effektiv 
restanceinddrivelse” (Bilag A, s. 1). 
 
Folketinget har mange mål med fusionen, hvor der i projektet er fokuseret på nogle af de mål, og 
hvorvidt det har lykkedes fusionen at nå de opstillede mål. For at tydeliggøre, er fusionen et ønske 
udformet af Folketinget, hvor det er SKATs opgave, som er underlagt regeringen, at gennemføre 
fusionen. Projektet vil hovedsageligt fokusere på lovforslag L 112, reducering af dobbeltarbejde, 
besparelser på personale, og anvendelsen af de mest effektive inddrivelsesmidler, og hvorvidt SKAT 
har opnået disse mål. De andre mål vil perifert blive berørt i projektet. 
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Der vil kort blive redegjort for Rigsrevisionens rapport, eftersom den giver en valid vurdering af 
fusionens resultater, altså hvorvidt SKAT har nået Folketingets mål for fusionen. Hertil viser 
Rigsrevisionens undersøgelse at SKAT, 4½ år efter fusionen, stadig mangler at opfylde flere af de 
opstillede mål og forudsætninger for fusionen på inddrivelsesområdet (Bilag A, s. 2). 
Rigsrevisionens resultater viser blandt andet at SKAT, siden år 2005, har etableret et enstrenget 
inddrivelsessystem og har skabt rammerne for en tættere styring. Resultaterne viser også, at SKAT 
har sparet personale og kortlagt medarbejdernes kompetencer (Bilag A, s. 2). Efter Rigsrevisionens 
vurdering, viste kortlægningen af medarbejdernes kompetencer ”at 68 % af medarbejderne befandt 
sig på det nødvendige uddannelsesniveau, men at der var et behov for at gøre det faglige fundament 
bredere” (Bilag A, s. 22). Dette er en kritik af SKATs faglighed af medarbejderne, eftersom en 
størstedel af de ansatte inden for SKAT skal forbedre deres faglighed. Herved kan der menes en større 
akademisering, eller større forståelse af fogedernes inddrivelsesegenskaber.  
Rigsrevisionen vurderer, at SKAT bør forbedre en række forhold, for at opfylde de opstillede mål. 
Analysen påpeger også, at skatteregionerne ikke efterlever SKATs vedtagne strategier og planer, og 
at det først var i år 2009, at SKAT skabte rammerne for styringen af inddrivelsesområdet. Det var 
først her, at SKAT fik gennemført en kortlægning af medarbejdernes kompetencer, som kan indgå i 
det fremadrettede arbejde (Bilag A, s. 2). 
Rigsrevisioner vurderer også, at de samlede restancer er vokset i perioden efter fusionen. 
Rigsrevisionens undersøgelse viser nogle indikationer på, at SKATs inddrivelse har været 
utilstrækkelig. Undersøgelsen vurderer ydermere, at SKATs aktivitetsniveau på de 
inddrivelsesområder, hvor der findes data, er faldet i årene efter fusionen, og arbejdet med at inddrive 
restancer har i flere tilfælde ikke haft den fornødne kvalitet (Bilag A, s. 2). 
Rigsrevisionen kritiserer SKAT, eftersom SKAT ikke kunne dokumentere hvor store beløb de årligt 
inddriver, eller kunne påvise de forskellige inddrivelsesmetoders effekt eller omfanget af aktiviteter 
(Bilag A, s. 2). Rigsrevisionen kritiserer også SKAT for at mangle helt basale oplysninger til brug i 
arbejdet med at understøtte en effektiv opgavevaretagelse og til ledelsesinformation (Bilag A, s. 2). 
Efter Rigsrevisionens vurdering, har SKAT ikke et ledelsesmæssigt fokus på at inddrive restancer 
(Bilag A, s. 10), og at SKAT skal bestræbe sig på dette. 
IT-systemet EFI, Et Fælles Inddrivelsessystem, som havde til formål at understøtte 
inddrivelsesarbejdet, var på daværende tidspunkt forsinket med 4½ år (Bilag A, s. 2). 
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Ifølge Rigsrevisionen var den politiske aftale bag fusionen, at afskedigelsen af medarbejdere skulle 
ske gennem naturlig afgang (Bilag A, s. 21). SKAT valgte at følge den politiske beslutning om at 
afskedige de omkring 5.000 medarbejdere inden for få år. Rigsrevisionen vurderer endvidere, at 
kortlægningen af medarbejdernes grundlæggende uddannelsesniveau i 2009 viser at 49% af 
medarbejderne var 50 år og ældre (Bilag A, s. 22). Herved kritiserer Rigsrevisionen SKAT for ikke 
at vedligeholde den politiske aftale. Altså har SKAT fyret en del ansatte, frem for at de afgik naturligt. 
 
Alt i alt viser Rigsrevisionens vurdering, at de inddrivelige restancer steg fra ultimo 2006 til ultimo 
2009 med 33% til 32,4 mia. kr., mens de ikke-inddrivelige og uerholdelige restancer i samme periode 
steg med 34% til 34,5 mia. kr. De samlede restancer udgjorde 66,9 mia. kr. ultimo 2009. SKAT var 
generelt i perioden ikke i stand til at opfylde måltallene for størrelsen på de inddrivelige restancer, 
som årligt blev fastsat på finansloven (Bilag A: 30). 
 
Med denne korte redegørelse fra Rigsrevisionen, tydeliggøres det, at SKAT ikke har opnået de 
ønskede mål med fusionen. Ud fra Rigsrevisionens rapport, ønskes der at gå i dybden med nogle af 
de fremviste problematikker, samt undersøge hvilke årsager der kan være bag Rigsrevisionens 
rapport. 
 
Problemformulering 
Hvorfor har sammenlægningen af den kommunale inddrivelse og Told & Skats inddrivelse til SKAT 
ikke været succesfuld?  
 
Uddybning af problemformulering 
Ud fra Rigsrevisionens vurdering, ses det at fusionens mål ikke er blevet opnået fyldestgørende, og 
at SKAT i slutningen af 2009 havde mange områder de skulle forbedre. Der ønskes at undersøge 
nogle forklaringer på, hvorfor fusionen ikke har opnået Folketingets mål.  
 
Arbejdsspørgsmål 
•   Hvad er L 112, og hvordan har den påvirket fusionen? 
•   Hvorfor er fagligheden i SKAT blevet værre under fusionen? 
•   Hvordan har EFI-systemet påvirket fusionen? 
•   Hvorfor er der opstået konflikter under fusionen? 
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Metode  
Følgende afsnit vil behandle forskellige metodiske aspekter af projektet.  
Til at begynde med, vil projektets videnskabsteoretisk ståsted kort blive beskrevet, efterfulgt af hvilke 
metodisk tilgang der har været for projektet. Vores data vil derefter blive præsenteret, det kvantitative 
og det kvalitative data, hvor der vil gives en vurdering og kritik af respondenterne - samt hvordan 
interviewguiden er udformet. Herefter vil der komme en præsentation af de anvendte dokumenter i 
projektet til at støtte besvarelsen af problemformuleringen. Til afslutning beskrives der kort for det 
empiriske og teoretiske valg og fravalg under afsnittet afgrænsning. 
 
Projektets videnskabsteoretiske ståsted 
Dette afsnit vil berøre vores videnskabsteoretiske overvejelser i forhold til projektet, og hvilke 
betydning det har for vores teorivalg og undersøgelsesfokus.  
 
Jesper Jespersen, professor i Økonomi, har skrevet omkring kritisk realisme i bogen Videnskabsteori 
i Samfundsvidenskaberne. Han finder sin primære inspiration hos den britiske filosof Roy Bhaskar 
(Bhaskar) (født 1944-2014), som er kendt for at være opfinder til kritisk realisme. Som tilføjelse til 
den metodologiske del, finder han enighed mellem Bhaskar og den britiske filosof og økonom Tony 
Lawson.  
 
Kritisk realisme ligger i sin metodologiske tilgang afgørende vægt på, at det er virkeligheden der skal 
forstås og forklares (Fulsang & Olsen, 2007: 145). 
Jespersen påpeger, at ifølge Bhaskar og Lawson består de metodologiske overvejelser af, der er 
baseret på kritisk realisme, at de først og fremmest redegøre for genstandsfeltets karakteristiske 
strukturer vurderet i forhold til problemformuleringen. Her vil der som udgangspunkt blive stillet 
spørgsmålet, hvad ser vi på? Den anden overvejelse er valget i at benytte sig af en epistemologisk 
tilgang, altså hvilken viden kan (muligvis) erhverves, og det tredje er analysemetoden, altså hvorledes 
kan vi erhverve os denne viden? (Fulsang & Olsen, 2007: 149). Dette illustrerer metoden som 
projektet har fulgt i sin opbygning. 
Som Jespersen forklarer, er denne ovenstående metodologiske tredeling en konsekvens af antagelsen 
om at samfundet er foranderligt og samtidig struktureret med en vis stabilitet. På denne baggrund er 
det vigtigt at forskeren er bevidst om følgende tre ontologiske niveauer (Ibid.: 149). Det første niveau 
er det empiriske, det vil sige det indhentede data, hvilket kan være upræcise målinger. I projektet 
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bliver der anvendt interviews og andre data i form af rigsrevisionens rapport og andre breve udleveret 
af Erik Lund, samt nogle paragraffer på inddrivelsesområdet. Det andet niveau er det aktuelle niveau 
– dette er tendenser og hændelser i samfundet. Disse er betingede forudsigelser, som vil gives 
eksempel på som følgende. Dette niveau forbindes med inddrivelsesarbejdet i SKAT. Det er en 
betinget forudsigelse af de strukturer og mekanismer som har været til stede i organisationen SKAT. 
Det tredje niveau er det dybe niveau, hvor forskeren undersøger de strukturer, kræfter og mekanismer 
der er. Heri er det teorier og eventuelt hypoteser som forbinder sig til dette niveau (Ibid.: 148). 
  Det empiriske og det aktuelle niveau kan (i varierende grad) observeres, hvor det dybe niveau må 
være delvist skjult, og som kan undersøges ved hjælp af teorier. Jo større del af genstandsfeltet, som 
kan analyseres på de første to niveauer, jo mere empirisk viden kan der erhverves. Viden er begrænset 
af en usikkerhed, som relatere sig til data og hypoteser, der vil blive undersøgt af de strukturer, kræfter 
og mekanismer der er (Ibid.: 149). 
Det er det dybe niveau der vil blive undersøgt i projektet på baggrund af det empiriske og det aktuelle 
niveau.  
 
Kritik realisme tillægger stor betydning på beskrivelsen af genstandsfeltets ontologi. Hvad er det for 
nogle strukturer, normer, institutioner, såsom i SKAT og kommuner der karakteriserer virkeligheden 
for problematikker med inddrivelsesarbejdet, som må lægges til grund for besvarelsen af 
problemformuleringen.  
 
Teoriens betydning inden for denne retning er at afklare relationer mellem aktører og institutioner, 
der løbende ændrer adfærd og struktur henover tiden (Ibid.: 146). Det er det formål vi blandt andet 
har med March & Simons organisationsteori, hvor vi behandler hvordan institutionens struktur, altså 
organisationen SKAT, påvirker aktørerne.  Omvendt, vil der med Sabatier & Mazmanians 
implementeringsteori, undersøges hvordan de politiske aktørers beslutninger påvirker institutionen.  
 
Ifølge kritiske realister eksisterer virkeligheden uafhængigt af den observerede og fortolkende 
videnskabsmand (Ibid.: 147). Vi har en forforståelse som vi overlader til vores empiri og teoretisk 
behandling at bekræfte eller afkræfte.  
 
 11 
Metodisk fremgangsmåde 
Metodisk har vi været induktive, forstået på den måde at vores udgangspunkt har været det empiriske 
(Olsen & Pedersen, 2009: 151). Vi har indsamlet empiri omkring emnet og foretaget interviews ud 
fra en problemstilling, vi har fundet interessant. Derefter har vi valgt at beskæftige os med relevante 
teorier til besvarelsen af problemformuleringen.  
 
Kvantitative data 
Vi har forsøgt at få fat i nogle tal omkring størrelsen af restancerne før fusionen, men det har ikke 
været let tilgængeligt data. Hensigten med påvisningen af tallene er, om restancerne er steget siden 
efter fusionen, som vores kvalitative data peger på. I stedet bliver der anvendt Rigsrevisionens rapport 
og data om restancer af inddrivelsen fra år 2006-2010. 
 
Kvalitativ interviews 
I projektet er der blevet udført tre interviews til besvarelse af problemformuleringen. 
Hertil er der blevet benyttet Steinar Kvale (Kvale) og Svend Brinkmanns (Brinkmann) værk Interview 
- introduktion til et håndværk, til udformning af interviewene.  
 
Helt fra begyndelsen af projektet har der været ønske om at lave kvalitative interviews, for at være i 
stand til at skabe forståelse ud fra respondenternes personlige udtalelser og oplevelser omkring de 
følgevirkninger der har været af overflytningen af inddrivelsesarbejdet fra kommunen til SKAT, samt 
deres oplevelser før fusionen, har givet en værdifuld indsigt og dybde til projektet.  
 
Præsentation og vurdering af respondenter 
Interviewet af Erik Lund (Lund) blev udført, for at forstå nogle af de reaktioner der har været af L 
112. Lund er selv uddannet pantefoged og har fagligt kendskab til inddrivelsesarbejdet, hvorfor hans 
oplevelser og udtalelser af fusionen og L 112 er vigtig. Ydermere har Lund været formand for 
Pantefogedforeningen. Det giver ham en større validitet, eftersom han ikke kun har mulighed for at 
forklare fusionen ud fra sine egne oplevelser, men også kan tale på vegne af foreningen. Derudover 
blev Lund ansat som inddrivelseschef i SKAT efter fusionen af kommunerne og Told & Skat, og 
derfor kunne udtale sig om inddrivelsesarbejdet i SKAT. 
  Det lader til, at Lund har haft en god fornemmelse af, hvordan hans ansatte og kolleger har haft det 
i kommunerne og i SKAT. Da Lund blev overflyttet i SKAT fra inddrivelsesafdelingen til en anden 
afdeling i SKAT, var der stor utilfredshed blandt hans ansatte i inddrivelsen. De forsøgte at sende en 
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underskriftsindsamling med en klage til ledelsen i SKAT, dog uden svar (Bilag H). I brevet udviser 
de ansatte stor utilfredshed over den ledelsesmæssige beslutning, hvor det formodes at de nærer stor 
respekt for Lund. De ansatte ønsker at han forbliver chef for inddrivelsesafdelingen. Dette brev 
(underskriftindsamlingen) øger Lunds validitet som fagchef og afdelingsleder. I interviewet bruger 
Erik Lund et eksempel med hans kone, som også har arbejdet med inddrivelsesopgaverne. Dette er 
en andenhånds kilde, hvorved vi er kritiske, men accepterer denne viden. 
 
Peter Loft (Loft) har siddet som departementschef i næsten 20 år, fra 1993 til 2012. Det er en fordel 
for hans validitet, at han har arbejdet i SKAT før og efter fusionen, hvilket dækker den tidsperiode vi 
beskæftiger os med. Derudover mener Lund at Loft er fagligt dygtig til sit arbejde, selvom Lund er 
imod at skatteministeriet har fusioneret inddrivelsen til SKAT. Dette øger Lofts validitet og kendskab 
på området, udover at han har siddet der i to årtier. Derudover forholder Loft sig åben når han udtaler 
sig om området, han påtager sig blandt andet skylden af at nogle implementeringsprocesser er gået 
galt under fusionen. Dog er han ikke helt tydelig i alle hans besvarelser af spørgsmålene, hvorved der 
kan opstå misforståelser af hvad han mener. 
  Interviewet af Loft blev udført for at forstå nogle aspekter fra SKATs perspektiv i forbindelse med 
overflytningen. Dette interview er hovedsageligt blevet benyttet i diskussionen, og giver en forklaring 
på nogle af de ledelsesmæssige beslutninger SKAT har været nødsaget til at foretage sig. Interviewet 
med Loft er mest blevet benyttet i projektets diskussionsafsnit. 
  
Der er blevet udført et interview med en daværende ansat inden for SKAT. Han ønsker at forblive 
anonym, og vil blive henvist som anonym informant (AI) i projektet. AI har som Told & Skat foged 
givet sin vurdering og oplevelser af SKAT, før og efter fusionen. AI har arbejdet som Told & Skat 
foged i to år, og havde kun med inddrivelsen at gøre. Han beskæftigede sig med inddrivelsen fra 
erhvervsvirksomheder. Der arbejdede han fra år 2001-2003. Han holdte et års orlov, hvor han vendte 
tilbage for at arbejde i SKAT til år 2009. Da han kom tilbage fra sin orlovsperiode, måtte han ikke 
arbejde på inddrivelsesopgaven, men blev flyttet til en anden afdeling i SKAT. Han har haft kollegaer, 
der stadig arbejder med inddrivelsen, som han ofte kommuniker med. På den måde har han været 
opdateret omkring hændelser og udviklingen inden for inddrivelsesafdelingen. Det er kritisabelt at 
projektet beskæftiger sig med andenhåndsviden gennem ham, men vi har nøjedes med det, da det har 
været problematisk at få fat i nogle der arbejder eller har arbejdet direkte med inddrivelsen i SKAT. 
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AI gerne vil være anonym, og vi har fået indtryk af at det ikke er velset for det ansatte at tale om 
organisationen uden for den. Dette kan også indikere hvilken kultur der er i SKAT. 
Både Lund og AI har været væsentlige respondenter, eftersom de giver et dybere indblik i den kultur 
der har været i SKAT, samt hvordan de som ansatte i organisationen har oplevet konsekvenserne af 
fusionen. 
Under interviewene med Lund og AI, blev der spurgt ind til de økonomiske aspekter ved arbejdet 
som foged. De svar der blev givet fra begge er, at det var rimelige lønvilkår som foged, men at det 
ikke er markant højt. Målet med dette spørgsmål er, at finde ud om de havde nogle økonomiske 
fordele ved at være fogeder, som kunne påvirke deres holdninger omkring fusionen af 
inddrivelsesområdet. Det var nogle overvejelser der kunne øge eller mindske deres pålidelighed som 
projektets repræsentanter. Antagelsen er, hvis Lund og AI havde høje økonomiske fordele som 
fogeder, vil det med stor sandsynlighed påvirke deres motivation og udsagn på området. Dette kan 
påvirke deres validitet. Det blevet vurderet, at en stilling som foged har en pæn lønindkomst, men 
ikke særlig høj (Link J).  
 
I begyndelsen af projektet har der været et tvetydigt fokus, og heller ikke en klar problemformulering. 
Dette har bevirket, at nogle spørgsmål ikke er blevet stillet da interviewene blev udført. Med flere 
ressourcer, ville et gentagende interview til både Lund og AI, være fordelagtigt for at få svar på hvilke 
drivkræfter de hver især har haft for at arbejde i SKAT, samt stille flere dybdegående spørgsmål til 
dem. 
Dog med en uklar problemformulering, blev der udformet en interviewguide. 
 
Udarbejdelse af interviewguide 
Med inspiration fra Kvale og Brinkmanns tabel 7.1 Forskningsspørgsmål og interviewspørgsmål 
(Kvale & Brinkmann, 2009: 153), blev der udformet to versioner af interviewguiden. Selv med en 
uklar problemformulering, havde vi et nogenlunde fokus på projektet. Med dette fokus blev 
interviewguiden udformet. Den første version blev lavet til os selv, for at være sikre på at indfange 
de ønskede undersøgelsesområder. Denne version fungerede som forskningsguide for interviewet. 
Den anden version, spørgeguide, bestod af de spørgsmål der ville indfange forskningstemaerne. Det 
var disse spørgsmål der blev stillet under interviewene med respondenterne.  
Spørgsmålene er blevet udformet med en bestræbelse på at være “ikke-styrende”, som Kvale og 
Brinkmann anbefaler, for ikke at lade interviewsituationen blive begrænset af de stillede spørgsmål, 
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men nærmere styre respondenten i retning til at svare på de ønskede temaer (Kvale & Brinkmann, 
2009: 49).  
Der er blevet forsøgt at udforme interviewguidene på en semistruktureret måde. Kvale og Brinkmann 
ser et semistruktureret interview som værende et forskningsinterview med en fænomenologisk 
inspireret vinkel, som søger at opnå informationer om respondenternes livsverden og oplevelser 
(Kvale & Brinkmann, 2009: 45). Hertil er selve interviewene blevet udført med en bevidst naivitet, 
for ikke at begrænse respondenterne (Kvale & Brinkmann, 2009: 48).  
 
Kritik af udførelsen af interviewet 
Et skarpere fokus blev fundet efter udførelsen af interviewene, hvorfor der har været ønske om at lave 
op følgende interviews. Grundet tidspres har det ikke været muligt at lave en sådan opfølgning.  
En kritik af forskningsspørgsmålene er, at projektet vil undersøge en fusion der er sket for et årti 
siden. Det kan betyde, at respondenterne ikke kan huske hvordan deres livsverden og holdninger har 
været på daværende tidspunkt. Det kan dertil betyde, at respondenterne ikke har udtalt sig om, 
hvorvidt fusionen har påvirket dem personligt.  
Under udførelsen af alle tre interview, har der opstået situationer, hvor der blev stillet to spørgsmål 
samtidig, som gjorde det svært for vores respondenter at besvare spørgsmålene korrekt, grundet 
forvirring over hvilket spørgsmål de skal besvare. Vi forsøgte at rette op på det under interviewet, 
ved at stille gentagne spørgsmål, dog har det ikke altid været tilfældet, og ikke alle spørgsmålene blev 
besvaret tilfredsstillende.  
Udformning af interviewguiden, samt transskriptionerne af interviewene vil blive vedhæftet som 
bilag. 
 
Præsentation af dokumenter 
I projektet er der blevet uddraget informationer der har relevans for besvarelsen af 
problemformuleringen, hvorfor det ikke blev fundet relevant at udføre dokumentanalyse. 
Dokumenterne vil blive vedhæftet som bilag.  
 
Rigsrevisionen: 
Som baggrundsviden for projektet, er der taget udgangspunkt i Rigsrevisionens rapport, eftersom 
“Rigsrevisionen er Folketingets revisor, der kontrollerer statens regnskab for at undgå fejl og for at sikre, at 
statens penge anvendes på den bedst mulige måde” (Link G). Rigsrevisionens rapport er et offentligt 
dokument, hvilket gør dens gyldighed og pålidelighed høj.  
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Breve og dokumenter fra Lund 
Fusionen har primært gået ud over pantefogederne i kommunerne, hvorfor det har været nødvendigt 
at få empiri fra Pantefogedforeningens formand Lund. Han var formand under fusionen, og har været 
en aktiv repræsentant for pantefogederne. Han har generøst og villigt udleveret korrespondancer 
blandt andet mellem ham selv og Folketinget, samt dokumenter under hans tid som pantefoged og 
pantefogedformand.  
 
Afgrænsning  
 
Empiriske valg og fravalg 
Vi har valgt at afgrænse os til at undersøge en del af den fusionen, som både er en etablering af én 
statslig enhedsforvaltning, kaldet SKAT, og en statslig overtagelse af inddrivelsen af offentlige 
restancer (Link I).  
 
Projektet har valgt at afgrænse sig til hvad L112 indebære, samt undersøge nogle organisatoriske, 
faglige og kulturelle aspekter ved fusionen med et frontmedarbejderperspektiv.  
 
Vi har fravalgt at undersøge emnet nærmere fra et ledelsesmæssigt perspektiv, da der ikke var 
kapacitet til det i projektet - selvom det er bliver berørt i projektet hvilken rolle ledelsen har haft.  
Der er et forhold mellem Folketinget og ministerium (SKAT), i og med Folketinget giver de politiske 
mål og SKAT skal gennemføre dem. Herved kunne det have været interessant at undersøge dette 
forhold nærmere. 
 
Teoretiske valg og fravalg 
Vores valg af organisationsteori var med formålet at finde forklaringer på de konsekvenser, 
implementeringen af inddrivelsesarbejdet i SKAT har haft på medarbejderne og organisationen.  
Formålet med implementeringsteorien var at give en teoretisk forklaring på hvorfor fusionen ikke har 
været vellykket.  
Selvom projektet berører ledelsen i SKAT, har vi valgt ikke at arbejde med ledelsesteori, selvom det 
kunne give en anden forklaring på problemformuleringen. Projektet har været ledet af den empiriske 
data, og der har ikke været tilstrækkelig empiri på ledelsen, hvorfor vi ikke fandt det relevant at finde 
teori herom. 
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Et teori der kunne berige projektet, er teori(er) om fusion. Landsorganisationen i Danmark har 
udarbejdet en artikel, Hvis fusioner skal lykkes… (Link H), der har undersøgt forskelle og ligheder i 
faglige organisationer, der kan bidrage til forståelsen af den konkrete fusionsforløb og deres 
resultater. Denne teori vil have givet et bedre fokus på selve fusionen, og hvordan den kan være 
succesfuld. 
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Empiri 
Dette afsnit vil give nogle informationer, der giver en vigtig forforståelse af SKAT. Empirien vil blive 
benyttet i analysen og diskussionen. 
 
Navneændring  
Som led i fusionen blev organisationen Told og Skat omdøbt SKAT (Bilag D: 5). Hvorfor har ledelsen 
skiftet navn under fusionen? 
Hertil svarer Loft, at han og Kristian Jensen forsøger at hjælpe kommunerne med at finde sig tilrette 
i den nye organisation. De ville gerne undgå, at det blev en ’fjendtlig magtovertagelse’. Han forklarer: 
 
”Vi ville gerne signalere en fusion, (hvor, red) der var to ligeværdige organisationer 
der blev sluttet sammen. Derfor fik man nyt navn og nyt logo og en masse andre ting. 
Men det ændrer jo ikke på det forhold, at det blev en statslig opgave, hvor kommunerne 
var ude af billedet.” (Bilag A: 1). 
 
Selvom Loft forklarer, at de gerne ville signalere en ligeværdig fusion, blev kommunerne ikke hørt. 
Dette ses ved Bilag E, Bilag F og Bilag G, hvor kommunerne har forsøgt at fortælle både om 
ulemperne og konsekvenserne ved fusionen til Folketinget. Loft og Kristian Jensens forsøg på at 
udvise en ligeværdighed, blev ikke mødt. Mange af de opråb som eksempelvis Lund stod frem med 
blev ikke hørt, eftersom fusionen (og lovændringen) var en politisk beslutning (Bilag C: 18), som 
Lund ikke havde indflydelse over. Ydermere kunne Loft mærke den stærke utilfredshed i 
kommunerne der var ved fusionen, men havde ikke gjort yderligere noget ved denne problematik, da 
han muligvis ikke kan.  
 
Ændring af lovgivningen på inddrivelsesområdet 
Folketinget har udformet en lovgivning, L 112 om opkrævning og inddrivelse af visse fordringer, til 
fusionen. L 112 har haft betydelige konsekvenser for SKATs inddrivelsesarbejde, hvilket vil uddybes 
senere i projektet. Der vil kort redegøres for, hvad lov 112 omhandler.  
 
Ifølge skatteministeriet udgør denne lovgivning første skridt i Folketingets samlede reform af 
inddrivelsesområdet. Skatteministeriets strategi indebærer, at der i 2007 skal være én 
restanceinddrivelsesmyndighed, ét fælles regelgrundlag og ét fælles inddrivelsessystem (Link C), 
hvilket også ses ved at skatteministeriet ændrede navn fra Told & Skat til SKAT.  
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L 112 omhandler blandt andet, at SKAT vil håndtere al form for inddrivelse, hvor kommunerne kun 
kan opkræve gæld fra borgerne (Bilag C: 2).  
 
Kernen i L 112 er §6 hvor: 
 
”Skatteministeriet overtager med virkning fra den 1. november 2005 de aktiver, der 
udelukkende er knyttet til den kommunale varetagelse af inddrivelsesopgaven. 
Skatteministeriet indtræder endvidere fra den 1. november 2005 i de rettigheder og 
pligter, der udelukkende er knyttet til den kommunale varetagelse af 
inddrivelsesopgaven.” (Link A: §6) 
 
Det vil sige at SKAT vil overtage den kommunale varetagelse af inddrivelsesopgaven, samt have de 
rettigheder og pligter der er knyttet til den kommunale varetagelse af inddrivelsesopgaven. Dette gør 
samtidig, at kommunerne mister en kæmpe beføjelse til at udføre inddrivelsesopgaven, eftersom 
kommunerne ikke længere kan være en restanceinddrivelsesmyndighed (Link A: §2). Ved §2, stk. 2, 
er det fordringshaveren, eller den der på vegne af fordringshaveren der opkræver fordringen. Med 
denne lovgivning bliver SKAT til restancemyndigheden, og ikke længere kommunerne. Sagt med 
andre ord, er det kun SKAT der har beføjelser til at inddrive restancer. 
Ifølge §7 i L 112, vil SKAT overtage de kommunalt ansatte, der udelukkende eller helt overvejende 
har beskæftiget sig med varetagelsen af inddrivelsesopgaven (Link A: §7). Det betyder at 
skatteministeriet ikke kun overtager kommunernes inddrivelsesopgave, men også de ansatte der har 
beskæftiget sig med inddrivelsesarbejdet i kommunerne, og overføre dem til SKAT. Pantefogederne 
kunne godt vedblive i kommunerne, men skulle så arbejde med andre funktioner i kommunen end 
inddrivelse, hvilket er pantefogedernes specialeområde.  Dette leder til spørgsmålet om, hvorvidt L 
112 er blevet implementeret succesfuldt.  
 
Kritik af L112 
Lund er meget utilfreds med L 112, eftersom den tager inddrivelsesopgaven fra kommunerne. I 
kommunerne kan pantefogederne opkræve restancer, hvor de før i L 112 inddrev restancer. Hvori 
består forskellen mellem opkrævning og inddrivelse? Lund forklarer: 
”Opkrævning er, når man sender en regning ud. Når man pålægger, hvad man skal 
betale i SKAT, sender man regningen ud, det er at kræve noget op. Hvis folk ikke betaler, 
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så skal man til at inddrive. Der skal man bruge noget retsskridt, og så bliver det 
pludselig til inddrivelse, det er der, man foretager lønindeholdelse, eller skal ud og 
udlægge folks ejendom, eller møbler, eller hvad der nu er. Det er det, der hedder 
inddrivelse.” (Bilag C: 2). 
 
Med andre ord, er opkrævning den første ‘advarsel’ der bliver givet til en borger, der ikke har betalt 
en regning. Loft forklarer videre: ”efter anden rykker, går du fra opkrævning til inddrivelse. Og efter 
anden rykker, når den ikke gav frugt, så skulle kommunen sættes i krav over til staten, som så skulle 
behandle det under et” (Bilag B: 10). Det betyder altså, hvis en borger ikke har betalt den første 
advarsel, skal kommunen sende restancen til SKAT, som skal inddrive den.  
Selvom lovgivning, Lund og Loft giver en forklaring på, hvordan man skal dele opkrævning og 
inddrivelse op, har det været svært at skelne mellem opkrævning og inddrivelse af restancer i praksis. 
Lund understreger at skelne disse opgaver, er som at skelne det varme vand fra det kolde i et badekar 
(Bilag F: 3). Arbejdsmæssigt er de meget tætte op af hinanden. 
De erfarne fogeder, der har arbejdet med inddrivelse, er klar over at en opkrævning alene ikke er nok 
til at få folk til at betale deres gæld. Dette vil blive uddybet senere. 
Det kan være et tegn på, at denne lovgivning ikke været klar nok til at bestemme eller forklare, 
hvornår der er tale om en opkrævningsopgave eller en inddrivelsesopgave. Denne forskel er essentiel, 
eftersom det kun er kommunerne der må opkræve, og at det kun er SKAT der må inddrive efter L 
112.  
Lund forklarer endvidere at pantefogederne har stået for inddrivelsesopgaven i kommunerne i mere 
end 500 år (Bilag C: 24), og at det i kommunerne ikke har været nødvendigt med en opdeling af 
opkrævning og inddrivelse. Kommunerne inddrev personrestancer før L 112 uden opsigtsvækkende 
problemer. 
 
Derudover har Lund i sin stilling som Pantefogedformand forsøgt at forklare Folketinget i sit åbne 
brev ”Landsformandens leder 10. februar 2005”, hvorledes en lovopdeling af opkrævning og 
inddrivelse af restancer, ikke er en fordelagtig løsning for inddrivelsesopgaven. Blandt andet vil det 
skabe forvirring blandt den almene borger hvor restancen skal betales, eftersom borgeren bliver nødt 
til at henvende sig til mange forskellige instanser for at betale sin restance. Uden denne opdeling, vil 
borgerens forskellige restancer blive varetaget i den enkelte kommune (Bilag E: 2). Ydermere giver 
han sin anbefaling til bedre alternativer til at forbedre inddrivelsesopgaven, i stedet for L 112.  
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Et fælles inddrivelsessystem (EFI) 
En af hovedårsagerne til, at politikerne er så ihærdige efter at gennemføre denne lovgivning, 
opdelingen af opkrævning og inddrivelse, er at forberede SKAT på implementeringen af IT-systemet 
EFI – Et Fælles Inddrivelsessystem. 
Idéen med EFI er at gøre inddrivelsesarbejdet mere effektivt med mindre menneskelige ressourcer 
ved at digitalisere arbejdet. 
Lund er en stærk modstander af IT-systemet af flere årsager. En af årsagerne er, at han mener at EFI-
projektet var dømt til at fejle, da ”Der var så mange firmaer der havde prøvet. Norsk Data prøvede 
at lave noget, de brækkede halsen på det. IBM måtte træde ud af det: “det kan vi ikke, det her!” (Bilag 
C: 17). Hertil kan man stille et væsentligt spørgsmål. Hvis andre firmaer, med en valid teknologisk 
forståelse, ikke finder EFI-systemet som teknisk muligt, hvordan kan SKAT være sikker på, at EFI 
ville være succesfuld?  
 
Derudover er der mange love og regler for både at opkræve og inddrive. Hvordan vil man 
implementere disse love og regler i et IT- system, som skal fungere automatisk? 
   Selvom Folketinget forsøgte at tage det første skridt med L 112, er der stadig mange regler at tage 
stilling til. Som Loft formulere det: ”der er 70 forskellige regler der regulere det her, det vil et IT-
system aldrig kunne håndtere… lovgrundlaget er for kompliceret” (Bilag B: 23). Det kræver derfor 
en ansat med en faglig baggrund at analysere, og vurdere, hvilken lov der gælder for hver enkelt sag, 
for at inddrive korrekt. Hvilket, ud fra interviewene med Lund og AI, blev nedprioriteret i SKAT. 
 
I år 2015 er EFI blevet bortskaffet fra SKAT eftersom systemet ikke virker som det skal. Det blev 
blandt andet stærkt anklaget for at bedrive ulovligheder på inddrivelsesområdet. 
 
SKATs troværdighed?  
Lund anklager SKAT for at snyde med restancetallene, for at opnå de ønskede mål som Folketinget 
har sat. Lund forklarer: 
 
”I gamle dage, i kommunerne, hvis nogen spurgte mig: “hvor meget skylder jeg til 
Københavns kommune?”, så kunne jeg trykke på en knap, og så kunne jeg sige på øren, 
hvor meget der skyldtes. Det kunne man også gøre i SKAT, men det ville SKAT ikke, 
fordi de sagde: “der er nok nogle restancer der måske er lidt forkerte”. Der (i SKAT, 
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red.) brugte man en uge hver måned, til at sidde og gennemgå samtlige restancer for at 
finde ud af, den der måske er forkert, så den skal ikke tælle med. Så flyttede man den 
over til anden konto, hvor den ikke talte med mere. Og det var rigtig store beløb. På 
den måde så nåede man sine måltal, for man fik resultatløn efter måltal. Det gjorde 
både jeg og topdirektøren. Der fik de (vi, red.) resultatløn efter de måltal der var, og 
man (vi, red.) nåede sine restancemål. Men man (vi, red.) snød med tallene.” (Bilag C: 
5). 
 
Ifølge Lund, var det en højere prioritet for SKAT at nå de ønskede mål, end at anskaffe pengene 
’kontant’. Hvis denne anklage er sand, har SKAT forhindret sin egen inddrivelsesafdelingens 
effektivitet og troværdighed. Lund er overbevist om, at det har været en bevidst handling fra SKAT, 
fordi ”den kultur har man haft i staten altid” (Bilag C: 5). Kulturen, som han forklarer, handler om 
at snyde politikerne og nå de ønskede mål, uanset hvordan. Dette er en skarp anklage, men den påviser 
kraftigt at Lund ikke har nogen tillid til, at SKAT har reelle intentioner for at udføre 
inddrivelsesarbejdet korrekt. 
Ydermere indikerer Lund også, at der ikke har været styr på den administrative og organisatoriske 
struktur i SKAT i forhold til kommunerne. Lund mener herved, at kommunerne har haft bedre greb 
om økonomien. 
 
Både Lund og AI påpeger at SKAT fusker med de administrative papirer, for at opnå de politiske 
mål. Det er svært at bedømme hvorvidt dette er sandt. I og med Rigsrevisionen selv vurderer at 
restancerne kun er steget med årene efter fusionen, kan det være muligt at SKAT har tilpasset visse 
strukturer for at nå de politisk ønskede mål. Tillige kritiserer Rigsrevisionen SKAT, eftersom SKAT 
ikke kan dokumentere hvor store beløb de årligt inddriver. Hvis SKAT snød med tallene, som Lund 
antyder, kan dette være en forklaring på hvorfor SKAT ikke har kunnet dokumentere hvor store beløb 
de årligt inddriver.  
 
Den indsamlede empiri giver en baggrundsviden og indsigt i, hvad der skete under fusionen.  
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Teoriafsnit 
Et frontmedarbejder perspektiv 
Projektet har indsamlet empiri, der forklarer at fusionen ikke har været succesfuld. Nedenstående 
redegørelse vil give en forståelse af hvorfor fusionen ikke har været succesfuld, hvor der bliver 
fokuseret på de ansattes vinkel. 
 
Herbert A. Simon (f. 1916 – d. 2001), nobelprismodtager, var en amerikansk politisk forsker, samt 
forsker inden for økonomi, sociologi, psykologi og datalogi. James G. March (f. 1928) er professor 
ved Stanford Universitet og Stanford Graduate School og Education. Sammen lavede de teorier 
vedrørende organisationer.   
  Dette værk er den anden udgave af James A. March og Herbert G. Simon (March & Simon) 
organisationsteori, og fokusset i dette værk er på hvilke årsager der kan være, til en arbejder vil 
arbejde i en organisation. March & Simons teori giver et perspektiv på medarbejderen, der giver en 
dybere forståelse af, hvorfor inddrivelsesarbejdet inden for organisationen SKAT, har problemer. 
March & Simon benytter sig af en sociologisk vinkel, hvor de bruger det sociologiske begreb rolle i 
deres forståelse af individer i organisationer (March & Simon, 1993: 22). 
De anser roller i organisationer, i modsætning til andre roller som individer har, for at være yderst 
uddybende, forholdsvis stabile og er i en større udstrækning defineret. Ifølge March & Simon, er en 
definitionen af en rolle ikke kun tildelt den som optager rollen, men andre som arbejder i 
organisationen har kendskab til den som optager rollen. Det er kendskabet til hinandens roller i en 
organisation der gør, at arbejdsmiljøet i organisationen er stabilt og forudsigeligt. Hermed 
understreger March & Simon, at det er denne forudsigelighed, samt nogle strukturerede funktioner af 
organisationen, der muliggør at organisationen fungerer i en koordineret måde med dens omgivelser 
(Ibid.). Selvom March & Simon ikke siger det direkte, forekommer det ud fra deres teori, at denne 
stabilitet og forudsigelighed er en fordel i en organisation, og er noget organisationer bør tilstræbe 
sig. Hertil er det interessant at undersøge hvorvidt SKAT har en stor grad af stabilitet og 
forudsigelighed i deres organisation, og hvilke årsager der kan ligge bag.  
March & Simon tager udgangspunkt i, hvad de vil kalde for, klassiske teorier om organisationer til at 
indlede deres egen teori med. Dog kritiserer de, de klassiske teorier for at behandle arbejdere som 
maskiner, som kun reagerer på ydre stimuli. 
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“The environment is viewed as a well-defined stimulus and system of stimuli. Each 
stimulus (e.g., an adminis-trative order) evokes in the individual to whom it is directed 
a well-defined and predictable psychological set.” (March & Simon, 1993: 53). 
 
Dette behavioristiske syn på arbejdere forsøger March & Simon at blødgøre, ved at undersøge hvilke 
faktorer der spiller ind ved årsagerne bag arbejdernes motivation. 
Til dette redegøre de for forholdet mellem individuel tilfredsstillelse og individuel produktivitet, og 
dernæst undersøger de nogle vigtige faktorer der bestemmer individuel motivation til at producere 
arbejdskraft i en organisation.  
  March & Simon argumenterer for, at der er to typer af beslutninger som en arbejder gør sig. Den 
ene beslutning handler om at deltage i organisationen, eller ikke at deltage i organisationen. Den 
anden beslutning handler om at producere, eller ikke at producere det stykke arbejde inden for det 
tidsrum, som den organisatoriske hierarki kræver. De understreger at der er en væsentlig årsagsforskel 
mellem de to beslutninger (Ibid.: 67). For at forstå hvilke konflikter der kan opstå i en organisation, 
er det en fordel at have klargjort hvilke beslutninger arbejderen har vedtaget. Eksempelvis vil en ansat 
der vælger at deltage i en organisation, og vælger ikke at producere arbejdskraft i det ønskede tidsrum, 
have andre drivkræfter til at arbejde, end en ansat som har valgt at arbejde i organisationen og 
producere arbejdskraft i det ønskede tidsrum.  
March & Simon har udformet en model, til at påvise hvorfor samspillet mellem tilfredshed og 
individuel produktivitet er så kompleks. Med udgangspunkt i Figur 3.5 (Ibid.: 68), påpeger March & 
Simon, at der ikke er nogen grund til at tro at en høj utilfredshed vil motivere et individ til at arbejde 
efter de mål som hierarkiet har defineret. De uddyber med et eksempel: 
 En arbejder er utilfreds. Ifølge figuren vil arbejderen søge efter nye alternativer. March & Simon 
argumenterer for, at modellen er for simpel, eftersom der vil være mange forskellige alternativer, end 
at en ansat vil søge efter alternative aktionsplaner til at forbedre arbejdet i en organisation. March & 
Simon fokuserer derfor på tre hovedalternativer. For det første kan arbejderen forlade organisationen. 
Dette vil forekomme, hvis arbejderen har en meget lav tilfredshed hos organisationen. For det andet 
kan arbejderen rette sig efter organisationens normer. For det tredje kan arbejderen forblive i 
organisationen, og udføre arbejdet til minimum produktion (Ibid.: 70). 
Ud fra disse alternativer, har March & Simon sammenfattet en almengyldighed: “Motivation to 
produce is a function of the character of the evoked set of alternatives, the perceived consequences 
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of evokes alternatives, and the individual goals in terms of which alternatives are evaluated” (Ibid.: 
72). 
  Det vil sige, grunden til at en medarbejder er motiveret til at producere arbejdskraft, delvist er 
værdien af de frembragte alternativer som medarbejderen logisk kan tænke sig til. Delvist er grunden 
også opfattelsen af de konsekvenser der kan forekomme ved de frembragte alternativer, og delvist er 
grunden de individuelle mål der kan blive opfyldt, ved en evaluering af de frembragte alternativer. 
Med andre ord, vil en medarbejder være motiveret til at producere arbejdskraft, hvis han eller hun er 
tilfreds med konsekvenserne af de alternativer der er blevet frembragt. 
  March & Simon undersøger nærmere hvad de frembragte alternativer kan indebære. Generelt kan 
det udledes, hvis der er mange alternativer uden for organisationen, vil det frembringe lysten til at 
forlade organisationen (Ibid.). 
Ydermere argumenterer March & Simon for, hvis en arbejder der modtager uklare instrukser på en 
opgave, som er kompleks, og som har begrænsede evner til at fuldføre opgaven, kan der opstå 
alvorlige misforståelser. Derfor vil det motivere arbejderen hvis han eller hun får klare instrukser, da 
han eller hun ikke er nødsaget til at fremkalde andre handle alternativer til opgaveløsningen (Ibid.: 
74). Det er interessant at undersøge, hvordan de ansatte i SKAT har reageret på de ændringer der 
skete under fusionen. 
March & Simon nævner, at gruppeidentifikation spiller en væsentlig rolle i en organisation, da 
arbejdere blandt andet kan opleve samhørighed i en organisation. En stærk gruppe og 
gruppeidentifikation kan være meget effektiv (Ibid.: 78-80). Hertil vil der blive undersøgt, hvorvidt 
(kommunerne) og SKAT organisatorisk har en stærk gruppeidentifikation og samhørighedsfølelse, 
da en stærk samhørighedsfølelse blandt andet er en medvirkende faktor til, at der ikke vil opstå 
konflikt i en organisation.  
Det interessante ved March & Simon er, at de diskuterer hvilke konflikter der kan opstå i en 
organisation. De identificerer tre hovedtyper af konflikter (Ibid.: 132): 
1.   Individuel konflikt: konflikt i den individuelle beslutningstagning. 
2.   Organisatorisk konflikt: individuel eller gruppe konflikt i en organisation. 
3.   Interorganisatorisk konflikt: konflikt mellem organisationer eller grupper. 
 
Hovedtypen, individuel konflikt, går ud fra at der er to forhold som skal være opfyldt, før en simpel 
beslutning gør sig gældende for individet. Beslutningen skal være den bedste ud af de fremviste 
alternativer, og den valgte beslutning skal være god nok til at blive accepteret (Ibid.: 133). Ifølge 
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March & Simon, vil der i tilfælde af at der ikke er et alternativ som er bedre end andre, eller at det 
valgte alternativ ikke er god nok, forsinke beslutningsprocessen, og vil dermed kræve reevaluering 
og rationalisering for individet i organisationen (Ibid.). De understreger hertil, at der er tre 
hovedmåder, hvorpå konflikter forekommer. Det sker, hvis noget er uacceptabelt, usammenligneligt 
og usikkert. Hvis en konflikt opstår grundet arbejderen finder en beslutning uacceptabel, er det fordi 
arbejderen ved at der findes andre, og bedre alternativer til en beslutning. Hvis en konflikt opstår 
grundet en usammenlignelighed, er det fordi at arbejderen har en viden om hvilke udfald der vil ske 
ved en beslutning, men ikke kan finde et bedre alternativ. Endeligt, hvis en konflikt opstår grundet 
usikkerhed, er det fordi arbejderen ikke kan koble arbejdsbeslutningerne til organisationens formål 
(Ibid.). Hertil er det interessant at undersøge, hvorvidt fogederne i SKAT har oplevet individuel 
konflikt med organisationen. Hvis fogederne oplever disse former for konflikt med SKAT, kan det 
påvirke deres produktivitet og udførelsen af arbejdet. 
Hovedtypen, organisatorisk konflikt, omhandler den individuelle konflikt med en organisation. 
March & Simon understreger, der er en forskel i, hvorvidt en organisation arbejder ud fra en 
diktatorisk ledelsesform, et form for demokrati hvor flertallet bestemmer reglerne, eller om reglerne 
er baseret på en enstemmighed (Ibid.: 138). Der vil herved komme en analyse af, hvilken ledelsesform 
SKAT har, og hvilke konsekvenser det kan have, både for organisationen, men også for de ansatte i 
organisationen.  
March & Simon skelner mellem to hovedtyper af organisatorisk konflikt. For det første kan problemer 
opstå intraindividuelt, altså hos selve den individuelle arbejder. Eksempelvis kan være, at ingen, eller 
få, medlemmer af organisationen er sikre på, at deres personlige mål og opfattelser af organisation 
stemmer overens med organisationens mål. Den anden hovedtype af organisations-konflikt opstår, 
når der er forskel i de valg som de forskellige arbejdere laver i organisationen (Ibid.). Med andre ord, 
kan organisatoriske konflikter opstå, hvis en ansats personlige mål og opfattelser ikke stemmer 
overens med organisationens mål, eller hvis en ansats måde at udføre et stykke arbejde på er meget 
forskellig fra en andens. Det er interessant at få indblik i, om der er opstået organisatorisk konflikt 
mellem de ansatte i SKAT.   
Ved hovedtypen, interorganisatorisk konflikt, fremhæver March & Simon de mest væsentlige 
konflikter. Heri fremhæver de hvilke faktorer der spiller ind ved et tæt beslutningssamarbejde mellem 
arbejderen og organisationen. De påpeger to ekstremer ved beslutningstagning, for at fremhæve at 
det ikke er optimalt at ende i en af de to ekstremer: 
 
 26 
“An organization … with no joint decision-making needs could tolerate widespread 
disagreement among its participants. At the other extreme, where many individual decisions 
become joint organizational decisions, the potential areas of conflict are substantial”. (Ibid.: 
142). 
 
Som March & Simon påpeger, er det nødvendigt for en organisation at have et samarbejde med sine 
deltagere (arbejdere), dog skal det ikke overdrives, da der vil være for mange individuelle hensyn at 
tage stilling til. 
Hvorfor er det nødvendigt at have dette samarbejde? March & Simon forklarer, at der er mange 
faktorer der spiller ind ved behovet for fælles beslutningstagning i en organisation, men de uddyber 
to essentielle faktorer: ressourcetildeling og planlægning (Ibid.). Hertil forklarer de, at jo større 
gensidig afhængighed der er på begrænsede ressourcer, des større føles behovet for at tage fælles 
beslutninger af hensyn til ressourcerne, samt at jo større gensidig afhængighed der er af aktiviteter 
som foregår omkring på samme tid, des større føles behovet for at tage fælles beslutninger, der kræver 
god planlægning (Ibid.). Med andre ord, hvis der er en fælles afhængighed af knappe ressourcer og 
kort tid, er der et indre organisatorisk behov for at kontrollere tildelingen af ressourcerne og 
planlægge aktiviteterne. I forlængelse heraf mener March & Simon, at “intensity of the pressure 
toward joint decision-making will depend on how limited funds are for the organization as a whole” 
(Ibid.: 143). Det betyder, at jo færre ressourcer en organisation har, des større pres er der for at skabe 
flere fælles beslutninger. Det er værd at undersøge hvorvidt SKAT har haft et samarbejde omkring 
ressourcer og planlægning, og hvordan det har påvirket inddrivelsesarbejdet.  
Blot det at vælge et område hvor der skal tages fælles beslutninger, kan lede til konflikter. March & 
Simon antager, hvis et ønske om en fælles beslutningstagning kun er ensidig, forventes øget modstand 
og konflikt i organisationen (Ibid.: 142). Derudover mener March & Simon, at jo mere arbejderne 
føler at de er en del af beslutningsprocessen, jo mindre vil synligheden af magtforskellen i 
organisation være tydelig, hvilket vil motivere arbejderne til at forblive i organisationen og producere 
arbejdskraft. Når arbejderne føler de er en del af beslutningsprocessen, vil det også øge kontrollen af 
organisationen, og dermed formindske uønskede alternativer for organisationen (Ibid.: 74).  
 
Ydermere antager March & Simon, at teknologi kan hjælpe med, at aktiviteter ikke bliver kritisk 
tidsafhængige. Hjælp fra teknologi vil dermed formindske konflikter skabt af frustrationer med 
udførelsen af arbejdsopgaver (Ibid.: 143). Det vil sige, at teknologi kan hjælpe med at overholde 
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deadlines og lignende, og det vil dermed fjerne noget pres fra en organisation. Teknologi anses 
hermed for at være et behjælpeligt redskab for en arbejder. 
En anden væsentlig pointe som March & Simon påpeger er, at homogenitet i en organisation medfører 
mindre konflikter i organisationen (Ibid.: 145). Det begrundes ud fra, at en organisation bestående af 
fx kun arkitekter vil have større sandsynlighed for at dele et fælles mål, end hvis organisationen 
eksempelvis er bestående af både kunstnere, psykologer, ingeniører og revisorer. Tillige vil der blive 
undersøgt, hvorvidt SKAT er præget af en stærk homogenitet, da March & Simon pointerer at det er 
fordelagtigt i en organisation. 
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En implementeringsteori 
Indledning: Ud fra rigsrevisionen rapport, kan det udledes at fusionen ikke er blevet succesfuld. 
Derfor vil fusionen og dens resultater blive analyseret ud fra en implementeringsteori, der viser hvilke 
forhold der skal være opfyldt, for at en fusion er succesfuld.  
Der vil blive redegjort for en implementeringsteori, som forklaret af den amerikanske professor i 
samfundsvidenskab og politik, Paul Sabatier (Sabatier), og den amerikanske professor i offentlig 
politik, Daniel A. Mazmanian (Mazmanian). Deres artikel The Conditions of Effective 
Implementation: A Guide to Accomplishing Policy Objectives fra 1979, er en teoretisk forklaring på 
hvilke kriterier der skal være opfyldt, for at opnå en succesfuld implementering.  
Sabatier & Mazmanian konkluderer, at meget litteratur omkring politisk implementering er 
pessimistisk, i og med den ønskede effekt af en politisk beslutning ikke er blevet gennemført (Link 
I, s. 482). Med denne artikel forsøger Sabatier & Mazmanian at identificere og forklare fem forhold, 
som kan gøre implementeringen af en politisk beslutning succesfuld. Sabatier & Mazmanian er 
bevidste om, at det er usandsynligt at alle disse forhold kan være til stede i praksis, og giver derfor 
nogle strategiske hjælperedskaber til dem som ønsker at gennemføre en handlingsplan (Ibid.: 483). 
Sabatier & Mazmanians fem forhold for en succesfuld implementering, for enhver ambitiøs 
handlingsplan (Ibid.: 485): 
1.   Handlingsplanen er baseret på en valid teori, der sandsynliggør, at formålet med beslutningen 
kan nås med det ønskede tiltag. 
2.   Handlingsplanen indeholder en utvetydig politik, og implementeringsstrukturen skal også 
være utvetydig, for at øge chancen for at nå det ønskede mål 
3.   Lederne af implementeringen har substantielle og politiske evner, og er forpligtet til målene. 
4.   Handlingsplanen er aktivt støttet af interessegrupper og andre vigtige lovgivere gennem 
implementeringsprocessen. 
5.   Handlingsplanen må ikke være i konflikt med målsætninger for andre politiske tiltag eller 
med ændringer i den socioøkonomiske kontekst. 
 
Sabatier & Mazmanian pointerer at det ikke er muligt at overholde alle de udlagte forhold, og at nogle 
af dem er sværere at overholde i nogle kontekster end andre (Ibid.: 485). Ydermere mener de, at jo 
sværere det er at overholde forholdene, des flere ressourcer må benyttes for at overholde forholdene 
(Ibid.). 
Ved det første forhold fokuserer Sabatier & Mazmanian på, at den tekniske del af teorien skal være 
valid for at nå målet for implementeringen. De lægger vægt på, at implementeringsprocessen og de 
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omkostninger det har krævet, vil være spildte hvis de ikke kobles til det ønskede mål (Ibid.: 486). 
Ydermere vil et tab af de administrative, og andre, omkostninger, skabe negative konsekvenser for 
dem som har forsøgt at overholde implementeringen (Ibid.: 486-487). 
Ved det andet forhold forklarer Sabatier & Mazmanian, at her lægger ansvaret på dem som har 
udformet beslutningen. Der er seks dele, og er værd at kigge på: 
  Del a: De politiske mål skal være præcise og klart formuleret, både internt (hos dem som vedtager 
målene) og i den overordnede organisation. Hertil uddyber Sabatier & Mazmanian, at det er vigtigt 
at lederne forklarer hvorfor de nye mål skal implementeres i organisationen. Hvis det ikke sker, vil 
de nye forslag blive mødt med udsættelse og blive vurderet som en lav prioritet af de øvrige deltagere 
i organisationen, mens lederne vil kæmpe for at inkorporere de nye ændringer i organisationens 
igangværende procedurer (Ibid.: 488). 
  Del b: Lederne skal sørge for økonomiske ressourcer. Samt hyre den nødvendige stab, og sørge for 
den tekniske analyse involveret i udviklingen af reguleringer, administrationen og overvåge 
implementeringsprocessen.   
  Del c: Implementeringen bør uddeles til organisationer der støtter beslutningstagernes mål, da de 
vil give den nye handlingsplan høj prioritet. Hertil uddyber Sabatier & Mazmanian at enhver ny 
handlingsplan bør have positive, og ikke kun neutrale, forpligtede og vedligeholdende organisationer, 
som skal hjælpe med at imødekomme modstandere af handlingsplanen (Ibid.: 489). 
  Del d: Vedtægten af handlingsplanen skal skabe en hierarkisk integration, inden for og blandt den 
organisation der skal implementeres, for at minimere antallet af vetoret i organisationer. Hertil 
forklarer Sabatier & Mazmanian, at dette især er nødvendigt, hvor enheder er bundet sammen med 
en fælles ledelse, og hvor visse dele af organisationer viser en modvillighed til handlingsplanen (Ibid.: 
491). Ydermere kan enheder (andre organisationer eller interesseorganisationer) have vetoret over en 
beslutning, men afhængig af dens indflydelse, kan vetoretten i bedste fald forsinke implementeringen, 
men ikke stoppe den (Ibid.: 491-492). 
   Del e: Reglerne for implementeringen skal støtte de vedtægtsmæssige formål (Ibid.: 492). 
   Del f: Vedtægten bør sørge for rigelig mulighed for interessegrupper, og andre der støtter 
implementeringen, til at blande sig i implementeringsprocessen (Ibid.). 
For at opsummere, ifølge Sabatier & Mazmanian, bør en velformuleret vedtægt, og andre politiske 
beslutninger, anses som et middel til at strukturere en implementeringsproces, som vil øge chancen 
for at nå målet. Det er derfor påkrævet, at de udvikler en utvetydig politik. Dog vil en struktureret 
implementering ikke være en tilstrækkelig middel til at opnå målet. For en hvilken som helst vedtægt, 
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vil det normalt tage tre til fem, og ofte, ti til tyve år, til at opnå målet. Selv i denne periode vil der 
være konstant pres fra både dem som støtter vedtaget, og dem som ikke gør (Ibid.: 494). 
Det tredje forhold ligger i forlængelse til det andet forhold. Her er Sabatier & Mazmanians pointe, at 
støtten fra topledelsen er vigtig, men er ikke nok til at have en succesfuld implementering (Ibid.: 495). 
 Til dette argumenterer Sabatier & Mazmanian, at politisk støtte er nytteløs, hvis ikke ledelsen har 
politiske og ledelsesmæssige evner til at anvende de tilgængelige ressourcer. Den politiske evne 
indebærer evnen til at udvikle gode arbejdsrelationer med de støttende organisationer, samt at 
overbevise modstandere af implementeringen, som er en del af implementeringen, at de bliver 
behandlet ligeværdigt og med respekt. Desuden handler en god politisk evne, evnen til at præsentere 
sagen (handlingsplanen) positivt i medierne (Ibid.). 
Ledelsesmæssige evner indebærer, at ledelsen kan skabe den tilstrækkelige kontrol, så 
handlingsplanen ikke bliver udsat for dårlig finanspolitisk ledelse. Derudover skal der opretholdes en 
høj morale for personalet. I forlængelse heraf, bør en god ledelse sørge for, at kritikere af 
handlingsplanen bliver hørt (Ibid.). 
Ved det fjerde forhold, understreger Sabatier & Mazmanian, for at opnå handlingsplanen, er det 
vigtigt at bibeholde den politiske støtte, fra interessegrupper og andre organisationer, på den lange 
bane, samt under hele implementeringsforløbet. Den politiske støtte vil sikre, i en stor grad, 
økonomiske ressourcer, og vil hjælpe med at overkomme forhindringer, så 
implementeringsprocessen kan mødes (Ibid.: 496). Sabatier & Mazmanian er klar over at støtten kan 
være svær at få og beholde (Ibid.: 496-498). 
I forlængelse af det fjerde forhold, omhandler det femte forhold at handlingsplanen ikke må være i 
konflikt med andre politiske målsætninger eller med ændringer i den socioøkonomiske kontekst. 
Sabatier & Mazmanian forklarer, at der er konstant forandring i et samfund. Den konstante forandring 
gør, at enhver politisk beslutning kan miste en støtte, eftersom andre politiske beslutninger kan være 
vigtigere for samfundet (Ibid.: 499). Ydermere afhænger støtten af, hvorvidt støtteorganisationer 
bliver påvirket af de ydre sociale forandringer (Ibid.: 500). 
 
Sabatier & Mazmanian berører hvilke muligheder der er, hvis et eller ingen forhold bliver mødt i 
praksis (Ibid.: 503-504)  
Sabatier & Mazmanian konkludere, selvom alle forholdene ikke er til stede ved start af 
beslutningstagningen af handlingsplanen, kan de stadig forsøge at opnå de forskellige forhold 
undervejs i implementeringsprocessen, for at nå deres ønskede mål (Ibid). 
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Med denne teori, vil der blive udført en analyse af, hvorvidt SKAT har haft disse forhold for øje i 
implementeringsprocessen af fusionen, og om implementeringen af fusionen har været succesfuld. 
Hertil vil der forhåbentlig blive kastet lys over, hvorfor der stadig i dag er problemer i organisationen. 
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Før fusionen  
Del 1 i analysen vil undersøge fogedernes inddrivelsesafdelinger før fusionen, for at få indblik i 
hvordan strukturen af inddrivelsesarbejdet og kulturen har været, da funktionen var i kommunerne 
og i Told & Skat før fusionen. Dette vil blive analyseret med empiri fra informanterne, samt andre 
dokumenter. Hertil vil analysen blive belyst med brug af March & Simons teori. Denne analysedel 
vil fungere som forkundskab til del 2 i analysen.    
Uden politisk indblanding fra politikerne 
Før fusionen var der en skarp adskillelse mellem personinddrivelse og virksomhedsinddrivelse, hvor 
kommunerne tog sig af at inddrive personrestancer og Told & Skat tog sig af at inddrive 
erhvervsvirksomhedsrestancer (Bilag D: 1).  
Told & Skat fogeden 
AI forklarer, hvordan arbejdet i Told & Skat var organiseret. Told & Skat fogeden stod for 
inddrivelsesarbejdet, altså selve inddrivelsen, og hver foged havde en fogedassistent, som tog sig af 
det grove kontorarbejde. Det bevirker, at der har været en god struktur i Told & Skat, hvor der er 
klare definerede roller. Både Told & Skat fogeden og fogedassistenten var ikke i tvivl om, hvilke 
opgaver de skal udføre på arbejdspladsen, og hvad der forventes af dem. Som March & Simon 
argumenterer, er det dette kendskab til hinandens roller, der øger stabiliteten i en organisation (Jf. s 
22). 
Når fogeden skulle ud til ud kørende fogedforretninger, tog fogeden altid en fogedassistent med. Det 
vil sige, at de altid var to ansatte når de skulle inddrive penge (Bilag D: 1). AI har oplevet at være 
ude i en virksomhed og tømme et kasseapparat for rede penge, hvor de talte pengene op og gav en 
kvittering for dem. Især under denne form for inddrivelsesarbejde udtrykker AI at “Der er det rart at 
være to, så der er et vidne på, hvor meget der er” (Bilag D: 1). AI udtrykker at der er en tryghed ved, 
at være to ansatte når der skal inddrives penge fysisk. Derudover havde fogedassistenten kendskab 
til fogedens inddrivelsesarbejde. Det gjorde eksempelvis, at assistenten havde en viden om hvilke 
dokumenter fogeden skulle have, når fogeden bad om bestemte dokumenter (Bilag D: 17). 
Fogedassistenten er hermed en stor hjælp til fogedens arbejde. Tillige gør dette forhold, at Told & 
Skat fogeden kun behøver at fokusere på inddrivelsesopgaven, hvorfor fogeden kan udføre sit arbejde 
effektivt. 
Denne strukturerede måde at arbejde på, er et aspekt som March & Simon behandler i deres teori. De 
finder struktur, stabilitet og forudsigelighed som fordelagtige måder at arbejde på i en arbejdsplads, 
eftersom de “muliggør at organisationen fungerer på en koordineret måde med dens omgivelser” (jf 
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s?). Told & Skat fogeder har hermed haft en struktureret arbejdsplads, hvor der er et klart kendskab 
til hinandens roller. Dette kan være en stærk motiverende faktor for de ansatte, eftersom 
pantefogederne ved hvad deres arbejdsopgaver er. Det kan dermed øge deres produktivitet og 
motivation på arbejdspladsen. 
AI forklarer yderligere, at en Told & Skat foged arbejdede ud fra retsplejeloven. Selv om en Told & 
Skat foged var ansat af Told & Skat, var hans arbejde kontrolleret af domstolene. Told & Skat kunne 
ikke lave en Told & Skat fogeds afgørelse om, Told & Skat kunne henstille en foged til at omstille 
en afgørelse, men det var kun domstolene der havde denne bemyndigelse (Bilag D: 2). Dette er 
yderligere et tegn på, at Told & Skat har haft nogle klare defineret roller, hvor en Told & Skat foged 
havde en bestemt autoritet i organisationen, som ikke blev styret af organisationen Told & Skat. Dette 
kan være en stærk motiverende faktor for en foged, eftersom fogeden har mulighed for at udføre 
arbejdet som fogeden finder bedst inden for hans faglig område. 
AI forklarer, at en Told & Skat foged skal have en økonomisk viden bag sig, eftersom “en Told Skat 
foged skulle kunne gå ud i en virksomhed, og tage et regnskab ned fra hylden og se i det“ (Bilag D: 
3). Tillige er dette en måde hvorpå en Told & Skat foged har en fast defineret rolle, hvor der er klare 
linjer for, hvad fogedens arbejde indebærer. 
Under sit arbejde i Told & Skat, arbejdede AI med nogle IT-systemer som organisationen selv havde 
udviklet, samt et softwareprogram udviklet af SAP (Bilag D: 6). AI var meget tilfreds med disse 
systemer, hvorfor han benyttede sig af dem i sit arbejde. Ifølge March & Simon bør IT-systemer være 
behjælpelige redskaber, eftersom de hjælper en ansat med hans arbejde, hvilket også ses i tilfældet 
med AI. Disse redskaber bør, ifølge March & Simon, være tidsbesparende i AIs arbejde, og bør gøre 
arbejdet lettere. Eftersom AI har virket tilfreds, virker det til at de anvendte IT-systemer har været 
tilfredsstillende og har opfyldt de krav. 
AI forklarer, at en sagsbehandler (Told & Skat foged) arbejder selvstændigt. Hans chef blandede sig 
ikke i hans arbejde, og hans sager fik han automatisk ved at folk eksempelvis skyldte A-skat og moms. 
Det betød at hans chef ikke udleverede hans sager til ham. I stedet var arbejdet struktureret således, 
at hver Told & Skat foged hver havde sit distrikt (Bilag D: 9). Et distrikt var en kommune (Bilag D: 
16). Denne struktur betød blandt andet at AI ikke havde behov for at spørge sin chef til råds, eftersom 
der er struktur og klarhed over hvad arbejdet indebar. AI havde en leder, der ikke var registreret som 
skattefoged - han havde ikke certifikat fra justitsministeriet (Bilag D: 10). Det betød blandt andet, at 
det ikke var sikkert at chefen kunne besvare AIs spørgsmål (Bilag D: 9). Det samarbejde AI havde 
med chefen var ikke særlig tæt. Han havde en samtale med sin chef en gang om måneden, hvor han 
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gav en rapport om hvordan det gik med inddrivelsen (Bilag D: 10). Igen er dette en indikation på, at 
en foged ikke har været i tvivl om sin arbejdsrolle, eftersom han kan arbejde selvstændigt. 
 Hvis AI havde brug for en rådgivning, fandt han den hos sine kolleger. Ellers havde han kendskab 
til en advokat der var ekspert i skattesager, han kunne ringe til (Bilag D: 10). 
March & Simons teori omhandler blandt andet, at en arbejder kan have forskellige motiverende 
faktorer for at arbejde i en arbejdsplads. Denne selvstændighed og bemyndigelse til at bedrive 
inddrivelsesarbejdet, kan være en stærk motiverende årsag for AI. Selvstændighed giver også 
selvbestemmelse, hvorfor det kan have været en motiverende faktor for AI at arbejde som foged, og 
gerne vil beholde sit arbejde som foged.  
Den måde AI har arbejdet som Told & Skat foged på, er ikke meget ulig den måde hvorpå Lund, som 
pantefoged har arbejdet. Der er dog visse forskelle i de to arbejdsorganisationer, Told & Skat og 
kommunerne, som vil fremhæves i nedenstående del. 
 
Pantefogedernes frie arbejdsmåde 
Før fusionen var de kommunale pantefogeder underlagt byretten. Pantefogederne har haft den 
beføjelse, at de kunne lukke sig ind i folks hjem uden en dommerkendelse. 
 
”§ 2. Udlæg for ydelser, der opkræves eller inddrives af kommuner eller 
amtskommuner, foretages af pantefogeder, der ansættes af kommunerne” (Link D). 
 
Der står i denne lovgivning, at en kommunal ansat pantefoged har ret til at foretage udlæg i de 
skyldiges ejendom. 
På den måde kan en borgmester i en kommune ikke blande sig i en pantefogeds arbejde. Lund citerer 
sin kvindelige kollegas svar, vedrørende overborgmesterens opkald og indblanding omkring én som 
har en restance. Vedkommende havde ringet og klaget til overborgmesteren over en pantefogeds 
arbejde: 
 
“De (du) skal bare vide, hr. overborgmester, jeg er ansat her, jeg får løn her, men jeg 
er underlagt byretten. Så det er slet ikke noget en overborgmester kan blande sig i. Så 
jeg vil bede Dem om at holde Dem væk fra det her” (Bilag C: 13). 
 
Dette blev Lund inspireret af, hvorefter han benyttede sig af samme metode, da der var behov for det. 
March & Simon nævner i deres teori, hvilke motivationer der kan være for en medarbejder til at 
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producere arbejdskraft (Jf. s. 23). Hertil kan det udledes, at den måde hvorpå pantefogederne har haft 
selvbestemmelse over deres faglige arbejdsplads, kan være en stærk motivationsfaktor for 
pantefogederne. 
Tillige mener Lund, at pantefogederne har været gode til at forklare en borgmester, at han ikke må 
blande sig i en pantefogeds arbejde. Lund forklarer: ”Jeg kan huske da jeg kom ind i byrådet i ’94, 
det første den daværende borgmester siger, er “du skal holde snotten langt væk fra det område, du 
må aldrig politisk gå ind og blande dig”.” (Bilag C: 12). At det har lykkedes pantefogederne at sige 
fra over for en borgermester der ønskede at blande sig i deres arbejde, viser også hvilken autoritet 
pantefogederne har haft. Denne autoritet kan også være en motiverende faktor for pantefogederne at 
arbejde med inddrivelsesopgaven. 
 
Herved ses en stærk sammenligning mellem de kommunale pantefogeder og Told & Skat fogederne, 
eftersom de kunne udføre deres arbejde med en selvstændighed og selvbestemmelse, uden en chef til 
at overvåge dem eller diktere hvordan deres arbejde skal udføres. Denne frihed gives der udtryk for 
er en fordel og et positivt aspekt ved inddrivelsesarbejdet. 
Lund fortæller om kommunens organisation, og hvordan pantefogederne håndterede deres 
arbejdsopgave: 
 
”uanset hvor mange forskellige restancer den enkelte borger havde, så var det samlet på én 
restance - det vil sige, om du skyldte dagsinstitution og skat, og børnebidrag, så var det samlet 
under dit personnummer. Du kan slå op på en skærm og sige; hvad skylder du? - og der 
krævede man det hele op under et. Hvis man for eksempel fik en aftale med den pågældende, 
og han skyldte måske 20 forskellige krav, og det var måske 200.000 i alt, så lavede man en 
aftale med ham, og sagde, du skal betale 5000 kroner om måneden, og så gik man ind i 
systemet og sagde; i hvad rækkefølge skal vi så have dækket det her. Og det klarede systemet 
selv. Når man først havde lavet aftalen med ham, så kørte systemet det hele. Det var først når 
vedkommende ikke betalte, så smed systemet selv en rykkerskrivelse ud. Det kigger man heller 
ikke på. Den smider også selv en tilsigelse ud - tilsigelse til pantefogeden. Det var først når 
dén var sendt ud, at borgeren skulle op og snakke med et menneske. Der klarede man det hele 
på én ombæring.” (Bilag C: 9-10) 
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Gennem dette citat, påvises flere forhold. For det første blev alle personrestancer klaret et sted. 
Pantefogederne har haft en struktureret måde at bearbejde de enkelte restancer. Det har givet et 
overblik for pantefogederne, hvor det har været let tilgængeligt at have styr på de restancer den 
enkelte borger havde. Som March & Simon påpeger, er det sådan en struktur, der øger stabiliteten og 
forudsigeligheden på en arbejdsplads. Dette kan også være en stærk motiverende faktor for 
pantefogederne, eftersom pantefogederne ikke behøver at bruge ressourcer på at finde andre 
alternativer til at finde ud hvad den enkeltes restance er, som resultat af den stærke organisering.   
  For det andet, kommunerne havde et støttende IT-system, som hjalp pantefogeden i at holde 
regnskab over hvad borgeren skyldte, samt hvordan borgeren bedst muligt kan betale sine restancer. 
Lund forklarer endvidere, at kommunerne benyttede sig af et integreret inkassosystem (IT-system), 
som betyder at en og samme ansat, både står for opkrævningen og for inddrivelsen (Bilag E: 3). Dette 
inkassosystem er teknologi, som har været et behjælpeligt redskab for pantefogedernes arbejde. At 
inkassosystemet både tager sig af opkrævning og inddrivelse gør, at det er den samme ansat der 
behandler den enkeltes sag. Denne fagperson vil dermed have en større forståelse og indsigt i hver 
enkelt borgers sag. 
Dette er igen et tegn på, at der var en stærk arbejdsmæssig struktur ved kommunernes 
inddrivelsesafdeling, hvor en pantefoged tager sig af den enkelte borgers sag. Dette kan være en 
motiverende faktor for pantefogeden, eftersom han fagligt har en dybere indsigt i hver borgers sag. 
  For det tredje, hvis en tilsigelse blev sendt ud til borgeren, var det først på det tidspunkt, at det blev 
nødvendigt for pantefogeden at møde borgeren fysisk. Selv med dette fysiske møde, kunne alle 
restancer som borgeren har blive håndteret på en gang. Når pantefogeden giver en tilsigelse til en 
borger, skal han ud og inddrive i form af enten lønindeholdelse eller udlæg i den skyldiges ejendom. 
Når pantefogeden personligt gik ud til en borger for at foretage udlæg, medbragte han, eller hun, et 
vidne af sikkerhedsmæssige og lovlige årsager. Et vidne kunne også ønskes af borgeren selv (Bilag 
C: 39). Et vidne kunne både være en sikkerhedsmæssig foranstaltning for pantefogeden og for 
borgeren. Denne sikkerhedsforanstaltning kan være en stor motiverende faktor for pantefogeden, 
eftersom vidnet giver en tryghed.  
Herved ses endnu et sammenligningspunkt ved Told & Skat fogeden og pantefogeden, i og med de 
begge benyttede sig af et vidne, når de skulle ud og inddrive penge. Begge er enige i vigtigheden af 
dette vidne forhold, eftersom et vidne er en sikkerhedsforanstaltning - både for fogeden og for 
borgeren. Derudover forklarer AI, at en Told & Skat foged havde en assistent til at hjælpe med det 
tunge administrative arbejde. Det har ikke været muligt at undersøge om pantefogederne også havde 
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assistenter, dog lader det til at pantefogederne har haft gode, støttende IT-systemer, hvorfor det ikke 
har været nødvendigt med en assistent på samme måde. 
Dermed kan der påpeges nogle ligheder mellem de kommunale pantefogeder og Told & Skat 
fogederne. De benyttede sig begge af nogle understøttende IT-systemer, som var forbeholdt deres 
specifikke inddrivelsesområde. Både Lund og vores anonyme informant vurderer, at de IT-selskaber 
fogederne (både de kommunale og dem i SKAT) benyttede sig af, blev anvendt som behjælpelige 
redskaber, som March & Simon pointerer, er fordelen ved teknologi. Hver deres IT-systemer 
understøtter de funktioner der krævedes af deres arbejde, og systemerne var ikke selvstyret, da selve 
inddrivelsen i form af udlæg, havde bedst virke ved at fogeden udførte det arbejde fysisk. Sagt på en 
anden måde, disse IT-systemer var ikke designet til at overtage en fogeds arbejde, men til at støtte 
fogedens arbejde. 
 
Pantefogedernes faglighed 
Alle pantefogeder har samme uddannelse og faglige viden. Lund forklarer: 
 
”Alle kommuner havde uddannede pantefogeder. Det vil sige, de var uddannet samme 
sted, de havde dels en grunduddannelse som kontormedhjælper, så havde de en toårig 
pantefoged-uddannelse, og så gik de videre på forvaltningshøjskolen, hvor de også 
havde to år, og fik det der hed diplom.” (Bilag C: 10). 
 
Lund forklarer, at alle pantefogeder har samme grunduddannelse, men var ikke akademisk uddannet. 
Ikke desto mindre, har de den nødvendige faglighed for at udføre inddrivelsesopgaven af 
personrestancer, i og med de fagligt bliver uddannet til et specifikt arbejdsområde - inddrivelse af 
personrestancer. I og med at pantefogederne har samme uddannelse og faglige viden, er det en stærk 
indikation på at inddrivelsesafdelingen har været stabil og forudsigelig.  
Her adskiller en Told & Skat foged sig fra en pantefoged, eftersom en Told & Skat foged har en 
akademisk baggrund, hvorimod en pantefoged i højere grad er ansat efter professionen, der er 
specialiseret ved inddrivelsesafdelingen. Ifølge AI er fagligheden bedre hos Told & Skat fogederne, 
da der kræves en større økonomisk viden af en Told & Skat foged, end af pantefogeder. Som han 
forklarer: ”en Told Skat foged skulle kunne gå ud i en virksomhed, og tage et regnskab ned fra hylden 
og se i det. Det skulle en kommunalfoged ikke, han gik ud i private hjem og pantede ud” (Bilag D: 2). 
Som AI forklarer, er det nødvendigt for en Told & Skat foged at have en en boglig/akademisk 
uddannelsesmæssig baggrund, til at kunne analysere og forstå en virksomhedsøkonomi. Det vil sige, 
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hvis der er ønske om at arbejde med inddrivelse af virksomhedsrestancer, er det nødvendigt med en 
akademisk uddannelse. 
For at opsummere har en Told & Skat foged en akademisk baggrund, som en kommunal pantefoged 
ikke har - de er professionsuddannet. På den anden side er de begge uddannede inden for deres 
område, hvorfor de forskellige fogeder ikke blot kan erstattes med andre stillingstyper. 
Inddrivelsesafdelingen er særegen, i og med det kræver en specifik viden for at arbejde i den afdeling, 
om det så var i kommunen eller Told & Skat, er i og for sig underordnet. Derudover har de haft nogle 
beføjelser andre ikke har haft.   
 
Kulturen i kommunerne 
Med inspiration fra March & Simons teori, har arbejdsmiljøet i kommunerne været præget af en stærk 
stabilitet og forudsigelighed. Som Lund forklarer, har pantefogederne udført det stykke arbejde i mere 
end 500 år (Bilag C: 24). Det betyder, at kommunerne har skabt en stabil arbejdsmæssig kultur, hvor 
pantefogederne ved hvad de skal foretage sig, og hvordan de skal udføre deres arbejde. Ydermere 
forklarer March & Simons teori, at gruppeidentifikation spiller en væsentlig rolle i en organisation, 
og følelsen af samhørighed kan være meget effektiv (Jf. s. 24). Lund peger på, at pantefogederne har 
haft en stærk gruppe og samhørighedsfølelse. Det ses eksempelvis ved størstedelen af pantefogederne 
var en del af Pantefogedforeningen, hvilket kan øge samhørighedsfølelsen i en organisation. Der var 
omkring 1.500 medlemmer ud af omkring 1.600 pantefogeder i foreningen (Bilag J). 
  I denne forening blev der holdt kurser og møder, hvor pantefogederne kunne forbedre deres arbejde. 
Pantefogedernes gruppeidentifikation og følelsen af samhørighed blev blandt andet styrket gennem 
deres årsmøder, hvor omkring de omkring 1.500 pantefogeder deltog. Daværende ministre deltog 
også. 
Lund forklarer hvilken stemning der har været blandt pantefogederne: 
 
“… ministeren var med. Han var imponeret over det her hver gang. Det sammenhold der var, 
den gejst der var - det lyste ud af øjnene på folk; “vi vil det her. Vi vil gøre det godt, og vi er 
fagligt dygtige. Det er os der kan, og der er ikke andre der kan... de ministre der var (med, 
red.), (var, red.) vildt imponeret hver eneste gang”. (Bilag C: 11) 
 
Som det ovennævnte citat viser har samtlige ministre, været positivt overrasket over hvordan 
inddrivelsesafdelingen fungerer. Lund forklarer også, at der jævnligt blev holdt møder og kurser for 
pantefogederne for at forbedre deres arbejde. Det gavner homogeniteten i organisationen, eftersom 
 39 
pantefogederne, gennem diverse møder og kurser, vedligeholdte den faglige specialisering. Det viser 
også, at pantefogederne har haft en stærk organisering, eftersom pantefogederne ikke har været i tvivl 
om hvordan de skal forbedre deres arbejde. Ydermere bevirker denne stærke homogenitet blandt 
pantefogederne, at fokusset for møderne og kurserne omhandler effektiviseringen af 
inddrivelsesarbejdet, hvorfor de ikke skal bruge energi og ressourcer på at fokusere på andre forhold.  
March & Simon forklarer at ”en organisation bestående af fx kun arkitekter vil have større 
sandsynlighed for at dele et fælles mål” (Jf. s. 27). En fælles vision er årsagen til en stærk homogen 
organisation. Medlemmer af pantefogedforeningen har delt et fælles mål, hvilket er en årsag til den 
stærke homogenitet. Grunden til at March & Simon påpeger vigtigheden med en homogen 
organisation er, at organisationen bliver mere specialiseret, og dermed fagligt dygtige til at 
vedligeholde dette specifikke arbejdsområde. Dette kan også have øget motivationen for de enkelte 
pantefogeder, eftersom deres arbejdsplads investerer tid og ressourcer på at forbedre 
inddrivelsesopgaverne.  
 
Stillingen som pantefoged er en bestemt stilling. Det betyder, hvis en pantefoged skulle ‘hoppe’ fra 
en kommune til en anden, forblev han eller hun som pantefoged - deres arbejdsfunktion ville være 
den samme, uanset hvilken kommune pantefogeden arbejder i. Hvis en pantefoged flytter fra den ene 
kommune til en anden kommune, vil pantefogeden stadig føle sig tilpas og kan nemt integrere sig i 
kulturen, da den ligner den kultur han kommer fra i den anden kommune. Det er en konsekvens af at 
pantefogederne har samme faglige baggrund og arbejder på samme måde. Ifølge Lund kan enhver 
afdelingsleder sætte sit eget præg på arbejdspladsen, men det har ikke haft en stor betydning for den 
almene kultur (Bilag C: 12).  
  Det lader til, at inddrivelsesarbejdet i kommunerne har haft en stabil og forudsigelig arbejdsrutine, 
som resultat af at inddrivelsesopgaven har været i kommunerne i mere end 500 år. De har udviklet en 
kultur, som er blevet integreret i organisationen. Dette kan være en yderst tilfredsstillende måde at 
arbejde på, hvorfor Lund ønsker at fortsætte med at foretage inddrivelsesarbejdet i kommunen. 
 
March & Simon påpeger vigtigheden af en stærk organisering og struktur i en organisation. Både 
inddrivelsesarbejdet i kommunerne og i Told & Skat har været præget af en stærk organisering. Dette 
har medført at inddrivelsesafdelingerne har håndteret henholdsvis personrestancerne og 
virksomhedsrestancerne på en struktureret og professionel måde, hvorfor det også har været 
tilfredsstillende at arbejde i hver af organisationerne på trods af at de har forskellige kulturer. 
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Ydermere kan denne stærke struktur, stabilitet og forudsigelighed være medvirkende til en 
motiverende faktor for de ansatte, hvorfor Lund og AI virker yderst tilfreds med de forskellige 
inddrivelsesafdelinger før fusionen. 
Ved arbejdet som fogeden, uanset hvor, har der været en meget klar rollefordeling, hvor der ikke har 
været tvivl over, hvem der påtog sig af inddrivelsesopgaven og hvordan arbejdet skulle udføres. 
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Konflikt med SKAT 
Ud fra analysedel 1, kan det konkluderes at inddrivelsesafdelingerne før fusionen har været præget 
af en stærk homogenitet, struktur, stabilitet og forudsigelighed. Skønt de forskellige fogeder ikke 
nødvendigvis har samme faglige uddannelsesbaggrund, har de de samme arbejdsmetoder. 
Hertil vil der blive undersøgt i del 2, hvilke konflikter der er opstået ved fusionen og hvorfor. Det 
gøres for at forstå om den høje utilfredshed i SKAT kan have påvirket fusionens resultater. Hertil er 
det vigtigt at påpege, at dette afsnit vil omhandle de konsekvenser der er sket under fusionen, altså at 
inddrivelsesopgaven skal varetages af én organisation, SKAT.  Hertil har navneændringen af Told & 
Skat til SKAT (Jf. s. 16) bevirket, at alle der arbejder inden for inddrivelsesafdelingen vil blive kaldt 
for foged efter fusionen.  
SKATs ledelse 
AI fortæller at ledelsen i SKAT blev udskiftet under fusionen (Bilag D: 15). Dette kan have påvirket 
stabiliteten og forudsigeligheden i organisationen, da nye ledere har brug for tid til at forstå 
organisationen som helhed. Dette kan i høj grad have påvirket inddrivelsesafdelingen, eftersom der 
ikke er en ledelse til at forstå afdelingen og de opgaver, som de varetager. Ifølge March og Simon er 
stabilitet og forudsigelighed i en organisation vigtig, for at en ansat kan operere på en koordineret 
måde med ens omgivelser (Jf. s. 22). Eftersom ledelsen blev udskiftet, kan ledelsen ikke arbejde på 
en koordineret måde med inddrivelsesafdelingen heller. March & Simon argumenterer for, at en 
medarbejder der modtager uklare instrukser til udførelsen af en opgave, kan misforstå 
arbejdsopgaverne og udførelsen af dem (Jf. s. 24). Hertil kan den store udskiftning have påvirket de 
ansattes arbejdsmåde, eftersom de uklare instrukser fremtvinger de ansatte til at håndtere opgaverne 
på bedst mulig vis. Problemet heri opstår, når mange ansatte håndtere opgaverne på hver deres måde, 
som de finder bedst. 
  Derudover kan den manglende stabilitet og forudsigelighed fra ledelsen være en demotiverende 
faktor for de ansatte. Det kan skabe en utilfredshed blandt de ansatte, at de ansatte selv skal håndtere 
opgaverne. Som March & Simons teori påpeger, kan høj utilfredshed medføre konflikt, både internt 
mellem de ansatte, men også mellem de ansatte og ledelsen. Ifølge March & Simons teori, kan en høj 
motivation gavne de ansattes lyst til at producere arbejdskraft (Jf. s 24). Eftersom der kan have været 
en høj utilfredshed blandt de ansatte, kan det have påvirket de ansattes lyst til ikke at producere 
arbejdskraft inden for SKATs ønskede rammer.  
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March & Simons teori omkring organisatorisk konflikt, omhandler hvilken form for ledelse 
organisationen har – altså om det er en diktatorisk eller demokratisk ledelsesform. Dette aspekt kan 
også forstås som den kultur, der har været inden for en organisation. Hertil giver Lund og AI et indblik 
i, hvordan kulturen har været inden i SKAT. Lund var ikke begejstret for kulturen i SKAT generelt, 
hvilket fremgår i bilag C. 
Tillige forklarer han med eksemplet med hans kone, der blev flyttet til SKAT fra kommunen, at 
SKAT ikke er åben over for kritik (Bilag C: 21). Ud fra Lunds forståelse, var SKATs modvillighed 
af de ansattes kritik, en medvirkende faktor til, at mange pantefogeder søgte væk fra SKAT. Lund 
forklarer: 
”Meget karikatur (karikeret, red.), der sagde Ole Kjær selv på et tidspunkt, at han 
oplevede at de gamle statsfolk, det var sådan ligesom livgarden, der slå hælene sammen 
og sagde: “Ja vel!”, hvor de gamle kommunalfolk, det var lidt mere Christianitter, 
sådan lidt: “vi har en anden idé at gøre tingene på”. Statsfolk, det var ligesom 
livgarden, at det gør man bare.” (Bilag C: 21). 
 
Denne karikeret ledelse der har været i SKAT, er noget Lund selv har oplevet. Han forklarer at i 
SKAT: 
”… der blev man delt ind i tre kategorier; A, B og C. Og C var dem som fik lavest 
resultatløn… mens jeg sad på inddrivelsen, og jeg vidste noget om det. Der fik jeg nede 
i C, fordi jeg var kritisk. Da jeg kom over på et område jeg ikke kendte noget til, men 
bare sagde; “nå ja, så gør jeg bare hvad der blev sagt”, der var jeg pludselig oppe i A. 
Der var jeg helt fantastisk. Det fortæller også lidt om den kultur der er - du skal bare 
gøre hvad der bliver sagt, du skal ikke tænke så meget over det der er, bare gør det! Og 
det er den kultur, der er fuldstændig syg i det system. Og det er den, der er 
gennemsyret.” (Bilag C: 22). 
 
Dette eksempel viser hvor utilfreds SKAT var i forbindelse med kritik fra ansatte, hvor ledelsen 
flyttede Lund fra hans position som afdelingschef inden for hans fagområde og flyttede ham til en 
anden afdeling, som ikke har nogen forbindelse med hans faglighed. Dette kan være årsag til, at Lund 
valgte at stille spørgsmålstegn ved den ledelsesmæssige beslutning. Som citatet påpeger, ønsker 
SKAT at de ansatte gør som der bliver sagt og adlyder ordrer uden at stille spørgsmålstegn. Dette 
giver udtryk for, at SKAT har haft en diktatorisk ledelsesform, hvor de ansatte ikke har haft mulighed 
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for at give udtryk for deres holdninger. Denne opfattelse deles af AI, da han svarer på spørgsmålet, 
om de ansatte havde klaget til deres overordnet omkring fusionen: ”Det gør man ikke inde i SKAT. 
… man havde ikke noget indflydelse på det. Det var dikteret oppefra i ministeriet” (Bilag D: 18). 
Med inspiration fra March & Simons teori, kan det påvises at denne form for ledelse kan skabe mange 
konflikter blandt de ansatte i SKAT, såsom at det kan være en demotiverende faktor, hvis ikke de 
ansatte bliver hørt eller har nogen indflydelse på de politiske processer i organisationen. 
Pantefogederne og Told & Skat fogederne har før arbejdet på inddrivelsesområdet med en 
selvstændighed og selvbestemmelse, hvor der ikke var en streng ledelse der dikterede hvordan deres 
arbejde skal udføres, hvor de pludselig skal forsøge at udføre opgaverne som ledelsen ønskede.  
   
Hermed virker det modstridende at ledelsen både er usikker omkring udførelsen af 
inddrivelsesopgaverne, men samtidig ønsker, at de ansatte skal udføre arbejdet som de vil have det. I 
og med vi formoder at begge udsagn er korrekte, er det uforståeligt hvordan ledelsen kan tillade sig 
dette, samt hvorfor ledelsen ikke ønsker kritik til at forbedre udførelsen af opgaverne. Denne 
forvirring kan skabe konflikter mellem de ansatte og ledelsen. 
 
Delkonklusion: Ledelsen blev udskiftet meget under fusionen, hvorfor det er gået ud over strukturen 
i SKAT. Dette kan være en demotiverende faktor for de ansatte, hvorved det også kan give en 
forklaring på fusionens resultater. Den markante udskiftning af ledelsen kan bidrage til at de ansatte 
i SKAT modtog uklare instrukser på inddrivelsesområdet. Dette kan have påvirket 
inddrivelsesarbejdet på en sådan måde, at arbejdet ikke er blevet udført korrekt. 
SKAT har haft en diktatorisk ledelsesmåde, hvorfor det ikke har været attraktivt for de kommunale 
pantefogeder at arbejde sådan et sted. Ydermere er det uforståeligt, at denne diktatoriske ledelse giver 
instrukser på inddrivelsen, når de er uklare. Der er opstået konflikter mellem ledelsen og de ansatte i 
SKAT, til dels grundet en uklarhed over, hvordan inddrivelsesopgaverne bør udføres korrekt, og fordi 
ledelsen ikke ønskede kritik.  
 
SKATs ressourcer 
Et af fusionens mål, er at spare på inddrivelsesområdet. Det valgte SKAT at gøre, ved at fyre omkring 
5000 ansatte på inddrivelsesområdet. 
Besparelserne kunne Lund hovedsageligt mærke i sit arbejde som chef i SKAT´s inddrivelsesafdeling 
i København. De oplysninger han modtog var, at SKAT havde udregnet at de brugte 7½ årsværk på 
inddrivelsen af restancer. Da Lund skulle møde de 7½ medarbejdere for at aflønne dem, fandt han ud 
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af at der i virkeligheden var 42 medarbejdere som arbejdede i afdelingen (Bilag C: 7). Lund blev 
nødsaget til at fyre en masse medarbejdere, eftersom han fik et budget der skulle aflønne de 7½ 
årsværk. Han blev overrasket da han først fik at vide at SKAT kun brugte 7½ årsværk, da han ud fra 
en faglig vurdering ved, hvor mange ressourcer det kræver for at inddrive korrekt. Efter hans egen 
vurdering, handler opgaven i SKAT om at inddrive restancer, uanset hvordan, og med så få 
menneskelige ressourcer som muligt (Bilag C: 7). Det er vigtigere i SKAT at opnå de mål der er 
blevet sat, end reelt at udføre et fagligt stykke arbejde, og sørge for der er penge i kassen (Bilag C: 
7). Ifølge Lund, kom denne arbejdsform til at påvirke fagligheden i SKAT (Bilag I), på en meget 
uhensigtsmæssig måde for inddrivelsesafdelingen. 
Lund blev først overrasket over at få at vide, at SKATs inddrivelsesafdeling kun har benyttet sig af 
7½ årsværk. Ifølge March & Simon, kan en konflikt opstå grundet usikkerhed, hvis arbejderen ikke 
kan koble arbejdsbeslutningerne til organisationens formål (Jf. s. 25). Herved ses en konflikt mellem 
Lund og SKAT, eftersom han ud fra en faglig vurdering ved, at man ikke kan inddrive korrekt med 
kun 7½ årsværk.  
  Ydermere kan der have opstået konflikter mellem Lund og SKAT, da Lund blev nødsaget til at fyre 
en masse medarbejdere, eftersom han fik et budget der skulle aflønne de 7½ årsværk. March & Simon 
understreger, hvis en organisation har manglende ressourcer er det endnu vigtigere for ledelsen at 
have et samarbejde med sine ansatte. I og med Lund blev overrasket over at han ikke modtog de 
rigtige oplysninger, er det tvivlsomt at SKAT og Lund har haft et samarbejde omkring ressourcerne. 
Det manglende samarbejde kan have øget Lunds konflikt med SKAT, og i høj grad have påvirket 
hans motivation til at arbejde effektivt. Han valgte ikke at forlade organisationen, som nogle af hans 
andre kolleger gjorde, men han valgte alternativet at forblive i organisationen og kan have udført 
arbejdet til minimum produktion, som March & Simon indikerer kan være et resultat af utilfredshed. 
Dette ses også ved, at han blot arbejdede som han fik besked på, da han blev rykket til en afdeling 
end inddrivelsen (Jf. s. 42).  
 
Ifølge AI, havde SKAT afskediget mange fogedassistenter som var assistenter for Told & Skat 
fogederne. Dette var en ulempe for Told & Skat fogedens arbejde, eftersom fogeden selv skulle lave 
det tunge arbejde; altså sende rykkerbreve ud, sende breve ud om at fogeden var på vej til udkørte 
fogedforretninger, og andet administrativt arbejde (Bilag D: 3). AI er overbevist om, at denne 
afskedigelse af assistenterne er et af de første spor på besparelserne, og at det skadede fogedens 
arbejde i høj grad (Bilag D: 3). AI udviser flere konflikter med den beslutning. For det første oplever 
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han en usikkerhed, eftersom han ikke kan koble afskaffelsen af fogedassistenterne til 
inddrivelsesafdelingens formål. AI stiller spørgsmålstegn ved, hvordan det er muligt at inddrive 
korrekt, fagligt, og på bedst mulig vis uden fogedassistenter. Han er uenig med SKATs beslutning, 
eftersom det ikke er fordelagtigt for fogederne at fokusere på det administrative arbejde frem for selve 
inddrivelsesarbejdet, som hovedsageligt er udlæg og lønindeholdelse. Det kan tilføjes, at afskaffelsen 
af fogederne har påvirket fogederne på en sådan måde, at fogederne ikke kan arbejde ud fra en 
struktureret, stabil og forudsigelig måde. Dette kan være en stærk årsag til, at der er opstået konflikt 
mellem fogederne og SKAT. 
  Tillige kan der gennem interviewet med AI være tegn på, at SKAT ikke har samarbejdet med de 
ansatte. Tab af fogedassistenterne krævede et bedre indre samarbejde i SKAT, eftersom det endte 
med, at alle fogederne skulle tage sig af det administrative arbejde. Dette kan have ledt til flere 
konflikter mellem de ansatte og SKAT, eftersom fogederne ikke han fokusere på deres primær 
opgaver indenfor inddrivelsen. Hertil kan AI opleve konflikt med denne besparelse, eftersom SKAT 
ikke sørgede for et tættere samarbejde mellem de ansatte og SKAT til at finde andre alternativer til 
udførelsen af opgaverne. 
 
Delkonklusion: Besparelserne har øget konflikt mellem Lund og SKAT, grundet usikkerhed over 
SKATs faglige vurdering, samt det manglende samarbejde. Derudover har besparelserne øget 
konflikt mellem AI og SKAT, eftersom afskaffelsen af fogedassistenten ikke gav faglig mening, samt 
har det påvirket arbejdsstrukturen for fogederne, hvorved de bliver nødsaget til at fokusere på de 
administrative opgaver frem for deres primær opgaver, om at holde styre på udlæg og lønindeholdelse 
af de skyldige. AI har oplevet konflikt med SKAT, grundet manglende samarbejde af de manglende 
ressourcer. 
 
Besparelserne gik i høj grad ud over fagligheden af inddrivelsesarbejdet. Fagligheden i SKAT, vil vi 
komme nærmere ind på i næste afsnit. 
 
SKATs faglighed 
Forskel mellem pantefoged og Told & Skat foged  
Som tidligere nævnt, er der en faglig forskel mellem en Told & Skat foged og de kommunale 
pantefogeder. Hovedforskellen mellem Told & Skat fogeden og kommunal fogeden er, at Told & 
Skat fogeden kun varetog inddrivelsesopgaver fra virksomheder, hvor de kommunale fogeder kun 
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inddrev fra privatpersoner, samt at Told & Skat fogeden er akademisk uddannet. Denne opdeling 
kræver derfor forskellige måder at arbejde på, hovedsageligt, akademisk. 
Dette er en væsentlig pointe, eftersom de kommunale pantefogeder blev overflyttet til SKAT, hvor 
de skulle arbejde med inddrivelsesopgaverne. Kan en kommunal pantefoged arbejde med 
virksomhedsrestancer? 
Eftersom Told & Skat fogeden har en højere akademisk baggrund end pantefogederne (Jf. pp. 37-
38), kan det være årsag til, at pantefogederne ikke kan udføre en toldfogeds arbejde fyldestgørende. 
Med inspiration fra March & Simon, kan denne forskel give anledning til konflikt mellem de to 
fogeder, hvor de fagligt udfører deres arbejde forskelligt. AI udviser utilfredshed over 
sammenslutningen af de kommunale fogeder og Told & Skat fogederne, eftersom SKAT 
hovedsageligt “benyttede sig af de kommunale fogeder, og så satte man nogle af de erfarne Told & 
Skat fogeder ude på et sidespor” (Bilag D: 2). Hvis de erfarne fogeder blev tilsidesat, kan det have 
ledt til høj utilfredshed blandt de fogeder, der sad med inddrivelsesopgaven af 
virksomhedsrestancerne før fusionen.   
 
Delkonklusion: I og med at pantefogederne og Told & Skat fogederne blev nødt til at dele 
arbejdsplads og arbejdsopgaver, en konsekvens kan være at de kom i konflikt med hinanden, eftersom 
de skulle udføre det samme arbejde, men gjorde det på forskellige måder. Dette kan også have ført 
til høj utilfredshed blandt Told & Skat fogederne.  
 
SKATs valg af nyansatte til inddrivelsesarbejdet 
Ifølge AI, blev der ansat mange nye chefer inden for SKAT, som ikke havde en reel faglig indsigt i 
at udføre fogedens arbejde. Han forklarer at hans daværende regionschef i SKAT er jurist (Bilag D: 
19), og er fagligt dygtig til sit arbejde. Efter fusionen ændrer SKAT organisationsstrukturen på en 
sådan måde, at det ikke længere er tilfredsstillende for juristen at arbejde i organisationen. 
Regionschefen valgte derfor at stoppe i SKAT, og SKAT valgte efterfølgende at give regionschefens 
souschef stillingen som den nye regionschef i SKAT (Bilag D: 19). March & Simon forklarer, hvis 
en medarbejder ikke er tilfreds med organisationens beslutninger, kan medarbejderen vælge at forlade 
organisationen. Det har været gældende i dette tilfælde, og det kan hermed påpeges, at regionschefen 
valgte at stoppe i SKAT grundet en meget høj utilfredshed med den udvikling der er sket i SKAT. En 
høj utilfredshed kan være årsag til konflikt, hvorfor regionschefen valgte at opsige. 
  Ifølge AI havde souschefen ikke de fagligt relevante krav til den stilling. AI påpeger hermed at det 
ikke kun er en masse medarbejdere der gik af i form af fogedassistenterne, men også de fagligt dygtige 
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medarbejdere. Dette kan også påvirke AIs egen motivation til at arbejde og producere høj arbejdskraft 
i SKAT, eftersom han er misfornøjet med den faglige kvalitet, og de ledelsesmæssige beslutninger.  
Ifølge AI var det ikke atypisk for SKAT at ansætte medarbejdere, der ikke har en reel faglig indsigt i 
at udføre fogedens arbejde. Han forklarer: 
 
”... i kommunerne havde man noget der hed kontorassistenter, og de kunne blive 
overassistenter. Den eneste måde de kunne stige i graderne på, var at man gjorde dem 
til en slags chefer, uden at de havde personalet. De kom med over i SKAT, og på papiret 
var de chefer, og der ved jeg ikke hvor mange af dem blev chefer. De var 
overassistenter, og så blev de udnævnt til en slags leder. Men det var kun et 
pengespørgsmål, så nogle af dem ledede kun sig selv. Men de havde en ledelsesfunktion, 
da de kom over til SKAT. Det var administrative medarbejder, der måske havde en eller 
to personer under sig. Og det ved jeg, fordi jeg arbejdede et år for Hvidovre kommune. 
(Bilag C: 20-21). 
 
Denne betragtning fra AI, er meget kritisk eftersom han anklager SKAT for at ansatte medarbejdere, 
uden en dybdegående vurdering af, hvorvidt de medarbejdere reelt kan udføre arbejdet. Hvorvidt det 
er sandt, er svært at vurdere. Ikke desto mindre er det et tegn på, at AI ikke finder sine medarbejdere 
kompetent dygtige, og at AI ikke har nogen tillid til SKAT. Heri udviser AI utilfredshed både over 
sine medarbejdere og SKATs ledelse.  
Lund fortæller at, SKATs ansættelse af stillingen som foged foregik således at; 
 
”så tog man bare nogle tilfældige der var ansat i SKAT. Det kunne være nogle der var 
i toldvæsenet, og så sagde man, at nu skulle du være pantefoged. (Hvis de svarede, red.) 
“Det vil jeg ikke”, (så svarede lederne, red.) “det må du bare gøre så godt du kan”. Så 
man tog nogle af dem der var i systemet i forvejen.” (Bilag C: 5-6). 
 
Denne skarpe påstand viser, at stillingen som fogeden i SKAT kan besættes af hvem som helst, der 
har arbejdet i SKAT. Ved § 7 i L 112, skal alle medarbejdere der har arbejdet med 
inddrivelsesopgaverne flyttes med over til SKAT fra kommunerne (Jf. s. 17). Det betyder, at de 
medarbejdere der er blevet flyttet over til SKAT i værste tilfælde kun perifert har berørt 
inddrivelsesopgaverne.  
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  Lund forklarer videre: 
 
”Men de havde ikke uddannelse på det område, har aldrig haft det, og har heller ikke 
fået det… de var dygtige kontormedarbejdere. Det var rigtig dygtige kontorfolk. De var 
ikke fagligt dygtige, de var ikke fagligt uddannet til det her, det vil sige de gjorde tingene 
lidt på deres egen måde… Hvad må man, hvad må man måske nok… lidt ulovligt en 
gang i mellem også.” (Bilag C: 6). 
 
Citatet tydeliggøre, at SKAT valgte at ansætte medarbejdere til at håndtere inddrivelsesafdelingen, 
der ikke har en faglig uddannelse på inddrivelsesområdet, og den måde de udførte deres arbejde på 
var nærmest tilfældigt. Som Lund forklarer, er de ansatte dygtige kontorfolk, men ikke fagligt dygtige 
til at håndtere inddrivelsesarbejdet. Det resulterede i, at medarbejderne gjorde tingene på deres egen 
måde, uden en sikkerhedsgaranti for, at de udførte deres arbejde ordentligt og/eller lovligt. 
Dette bevirker også, at den faglighed det har krævet for en pantefoged er manglende, når ’hvem som 
helst’ kan få en pantefogeds stilling.  
  Med udgangspunkt i March & Simons teori, kan det udledes at jo mere homogen en organisation er, 
des færre konflikter vil det medføre. Efter de kommunale pantefogeder blev overflyttet til SKAT, og 
der blev ansat en masse nye uden faglig baggrund, kan det have ledt til at der ikke længere er en klar 
opdeling af, hvem der tog sig af de forskellige inddrivelsesopgaver, samt fogedassistenterne ikke 
længere var til stede til håndteringen af de tunge administrative opgaver. Kontormedarbejderne har 
ikke haft faglig indblik i pantefogedernes arbejde, og kan derfor ikke beskæftige sig med at inddrive 
personrestancer, som pantefogederne gjorde det, og dermed heller ikke med at inddrive 
virksomhedsrestancer. 
Dette kan have påvirket stabiliteten og forudsigeligheden i organisationen, på flere områder samt 
have påvirket homogeniteten i organisationen med disse medarbejdere, der har forskellige faglige 
baggrunde. Det virker usandsynligt at en nyansat kan opnå en stabilitet inden for en hvilken som helst 
organisation – det kræver et vist tidsrum og antal arbejdstimer før en stabilitet og forudsigelighed kan 
opnås. Derudover virker det ikke til, at de nyansatte har helt styr på hvordan arbejdet skal udføres. 
En lav stabilitet og struktur kan øge utilfredsheden blandt de ansatte, og dermed skabe konflikter 
internt i organisationen.  
De ansatte som SKAT valgte til at håndtere inddrivelsen, har ikke udført arbejdet korrekt, som forstået 
ud fra Erik Lund og AI. Til at håndtere inddrivelsen af restancer, ringede og skrev de ud til folk og 
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virksomheder, om at betale deres gæld (Bilag D: 3). Dette har ikke virket, hvilket også kan ses ved 
de stigende restancer. Ifølge AI og Lund, er den måde at arbejde på ikke hensigtsmæssigt, eftersom: 
“når du skal ned og hive penge op, af ham der ikke vil betale, skal der en person til.” (Bilag C: 17). 
Hermed udviser Lund og AI konflikt med de nyansattes arbejdsmåde, eftersom de finder den 
uacceptabel (Jf. s. 25). 
 
Delkonklusion: AI er i konflikt med valget af de nyansatte, i og med det både er ufaglærte, 
kontorassistenter og andre der har berørt inddrivelsesopgaver, og det gik ud over fagligheden på 
inddrivelsesområdet. De nyansatte udførte arbejdet på deres egen måde, hvilket kan have været årsag 
til konflikt internt med de ansatte. Ydermere kan der have opstået tvivl og forvirring i SKAT, da der 
ikke var klar opdeling af hvem der skal tage sig af inddrivelsesopgaverne eller hvordan. Lund og AI 
er i konflikt med håndteringen af inddrivelsesopgaven i SKAT, eftersom de ud fra en faglig vurdering 
finder den uacceptabel. 
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Konflikt med Folketinget 
Denne analysedel, del 3, vil beskæftige sig med, hvorvidt fusionen har givet årsag til konflikt mellem 
de ansatte og Folketingets mål. 
 
Magtovertagelse 
Selvom Folketinget valgte at omdøbe Told & Skat til SKAT, for at signalere ligeværd (Jf. s. 16), blev 
det i praksis en reel magtovertagelse af kommunernes inddrivelsesarbejde. Grundet Folketingets 
beslutning har de ansatte i kommunen ikke haft mulighed for at ytre sig - de ansatte i kommunerne 
blev ikke taget i betragtning. En god politisk evne, ifølge Sabatier og Mazmanian, er at overbevise 
modstandere af implementeringen, og som er en del af implementeringen, at de bliver behandlet 
ligeværdigt og med respekt (Jf. s. 30). Dette bliver ikke taget i betragtning for de kommunale 
pantefogeder, hvilket også kan øge deres utilfredshed med SKAT. Denne måde at behandle 
pantefogederne på, kan være en meget demotiverende faktor for dem, hvilket kan skabe konflikter 
mellem pantefogederne og SKAT. Den måde at diktere over pantefogederne, kan formindske deres 
personlige muligheder for at finde andre alternativer end hvad SKAT har fremlagt, hvorfor de kan 
føle sig nødsaget til at acceptere de givne forhold. Dette kan også have påvirket de ansattes lyst til 
enten at forlade eller forblive i organisationen, og at producere de befalede opgaver inden for SKATs 
tidsrum med minimum produktion (Jf. s. 23). Ydermere kan mange kommunale pantefogeder have 
haft individuelle konflikter omkring forflyttelsen, hvorved de skulle træffe et vigtigt valg – om de 
skulle forblive i organisationen eller ej. Hvis pantefogeder har truffet valget at forblive i SKAT, kan 
det være grundet, at de ikke har kunnet finde andre eller bedre alternativer. Efter Lunds udtalelser, 
har mange af de kommunale pantefogeder været utilfredse efter de blev flyttet til SKATs afdeling. I 
og med at L 112 blev besluttet fra Folketinget, at de kommunale pantefogeder skulle flyttes til SKAT, 
kan den enkelte ansat være misfornøjet med denne beslutning. Det lader ikke til, at de kommunale 
pantefogeder har haft de bedste muligheder, eller alternativer, til at gøre en forskel eller blive hørt, 
hvorved der kan have været et lettere pres for de ansatte til at lade sig forflytte. Til dette aspekt, er 
det derfor værd at stille spørgsmålstegn ved, hvor meget SKAT har en reel indflydelse på SKAT selv, 
eftersom AI også forklarer, de politiske ændringer var dikteret oppefra i ministeriet og derfor har 
selve styrelsen ikke mulighed for at påvirke eller ændre de beslutninger, som ministeriet har besluttet.  
  
Delkonklusion: Folketinget overtog inddrivelsesarbejdet fra kommunerne, hvilket kan have ledt til 
høj utilfredshed og konflikter blandt de kommunale pantefogeder og Folketinget, men i lige så høj 
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grad har de kommunale pantefogeder tilsluttet sig organisationen SKAT med en vis modvilje og 
utilfredshed. 
 
L 112 
Som påpeget er Lund en stor modstander af denne lovgivning af flere årsager. Blandt andet fordi det 
ikke er let, om end muligt, at adskille opkrævning og inddrivelse fra hinanden. Hertil vurderes det, at 
Lund er i konflikt med Folketinget, eftersom han mener at implementeringen af L 112 både er 
uacceptabel og usikker. Lund oplever en usikkerhed med L112s konsekvenser, blandt andet at 
inddrivelsesopgaven vil blive flyttet fra kommunerne. Dette vises ved hans udtalelse: 
 
”… så kan man true med, at så sendes det over til SKAT. Og så smiler folk, “jamen gør 
bare det, det får I ingen penge af”. det er derfor vi har beholdt de mennesker hjemme, 
altså på rådhuset…” (Bilag C: 3). 
 
Citatet er taget ud fra den kontekst, at de ansatte i kommunerne ikke havde samme pressionsmiddel 
som før L 112. Når de ansatte forsøgte at true skyldnerne med, at deres gæld ville blive overflyttet og 
håndteret i SKAT, havde det ikke den ønskede effekt på skyldnerne, i og med at de ansatte ikke havde 
nogen magt længere - de kunne ikke påvirke skyldnerne til at betale. Som Lund påpeger, var 
skyldnerne ikke bekymret for, at sagen ville blive flyttet til SKAT, for skyldnerne føler sig ikke 
tvunget til at betale deres gæld - det er ikke en stærk restance-myndighed til at påtvinge skyldnerne 
til at betale. Dette er en årsag til, at Allerød kommune forsøgte at undgå at sende gælden til SKAT 
(Bilag C, s. 3), da de har haft en usikkerhed om, hvorvidt SKAT har mulighed for at inddrive 
skyldnernes gæld. Denne usikkerhed kan lede til mange andre konflikter, men det har især ført til at 
Allerød kommune ikke har haft tillid til SKATs håndtering af inddrivelsen af restancerne. 
 I forlængelse med denne usikkerhed, fortæller Lund, at Allerød kommune forsøger at opkræve noget 
gæld, for så vidt som muligt ikke at sende den til SKAT. Denne handling kan belyses ud fra March 
& Simons teori om konflikt der er baseret på at en arbejder finder beslutningen om L 112 
uacceptabelt, hvorfor de ansatte i Allerød kommune valgte at finde andre alternativer til deres 
arbejdsopgave. Sagt med andre ord, de ansatte i Allerød kommune har fundet L 112 uacceptabel, da 
de ved der er andre og bedre alternativer til at udføre deres arbejde, altså ved selv at forsøge at 
inddrive, grundet de manglende beføjelser som L 112 har frataget dem. 
 52 
En anden årsag til at Lund er imod L 112, er at han er stærkt overbevist om, at inddrivelsesarbejdet 
af personrestancer hører hjemme i kommunerne, eftersom pantefogeden i høj grad er i tættere kontakt 
og har bedre kendskab til sine borger, når inddrivelsen foregår i kommunerne: 
 
“Det betyder så meget, at man har kendskab - at man er i nærområdet. At man går rundt i 
byen, og man ved for eksempel, at Hr. Jensen skylder det hvide ud af øjnene, nu kører han 
rundt i en stor Mercedes. Hvor har han de penge fra? Det kan du ikke gør hvis du skal kræve 
penge op (et andet sted, red.).” (Bilag C: 29) 
 
Dette er en af hovedårsagen til, at kommunerne bør håndtere inddrivelsesopgaven, eftersom borgeren 
ikke har let ved at snyde restancemyndigheden, når restancemyndigheden ikke er let at gemme sig 
fra. En pantefoged der arbejder i en kommune, har et mere intimt forhold til borgerne, hvorfor en 
pantefoged kan arbejde på en sådan måde, at det er fordelagtigt for inddrivelsesarbejdet. 
Pantefogederne var underlagt byretten, hvilket gør det mere besværligt at forskelsbehandle borgerne. 
Denne opdeling mellem opkrævning og inddrivelse, har dermed gjort at inddrivelsesarbejdet foregår 
på et stort kontor et sted i København. Det betyder, hvis der er en restance i Nexø, er det nogle 
medarbejdere i SKAT København der skal håndtere den. Ud fra AIs udtalelse, gjorde de dette ved at 
ringe og skrive til restance skyldnerne. Denne opdeling er ikke fordelagtig for 
inddrivelsesmyndigheden SKAT, eftersom de kan have svært ved at have et dybdegående kendskab 
til den enkelte borgers sag. Lund er hermed i konflikt med L 112, eftersom han ved hvilke 
konsekvenser denne opdeling kan medføre - at inddrivelsesopgaven ikke vil blive udført korrekt. 
I Lunds brev ”Landsformandens beretning, den 13. Juni 2006 (Bilag F: 4), forklarer Lund de 
konsekvenser der har været med den juridiske opdeling i praksis, altså et år efter implementeringen 
af L 112, herunder fusionen. 
  For det første er borgerne blevet kastebold mellem flere myndigheder. Kommunerne oplever ofte, 
at borgerne henvises fra kommunen til SKAT eller omvendt, når de skal drøfte et økonomisk 
anliggende med det offentlige (Bilag F: 4). Kommunerne oplever, at ”flytning af sager mellem 
kommunen og SKAT, indbetalinger, udbetalinger og afregning fra SKAT til kommunen er et stort 
manuelt dobbeltarbejde, hvor ressourcerne tages fra det egentlig inddrivelsesarbejde.” (Bilag F: 4). 
Kort efter denne lov blev implementeret, var kommunerne nødsaget til at følge den. Dermed har 
fokusset for de ansatte været at overflytte sager fra kommunerne til SKAT. Overflytningen af sager 
har været meget ressourcekrævende, hvorved det har gået ud over det egentlige inddrivelsesarbejde. 
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Dette kan være en demotiverende faktor for de ansatte, eftersom de ansatte ikke kan arbejde med 
deres ‘håndværk’, men i stedet skal fokusere på de administrative opgaver. Det kan også påvirke 
produktionstiden af opgaveløsningen, eftersom de ansatte ikke nødvendigvis gennemføre 
arbejdsopgaverne med den største motivation, eller har ressourcerne til at udføre arbejdsopgaverne 
mest effektivt og tidsbesparende. Dette kan være en forklaring på, hvorfor Folketingets mål om at 
reducere dobbeltarbejde ikke er blevet opfyldt.  
Derudover forklarer Lund, at der er en forkert beregning med anvendelsen af IT-systemer, hvor 
Folketingets forventning er at 90% bliver håndteret med IT-systemer, men at det i realiteten er mindre 
end 10% af arbejdet der bliver håndteret sådan i SKAT. Det betyder et stort merarbejde både i SKAT, 
men også i kommunerne (Bilag F: 4), eftersom medarbejderne skal håndtere overflytningen af 
sagerne i kommunerne til SKAT manuelt. Det har været en kæmpe ressourcekrævende opgave at 
forsøge at udføre den implementerede lov til handling, eftersom de tidligere maskinelle arbejdsrutiner 
er afløst af manuelle arbejdsrutiner. Igen, dette kan være et tegn på at de ansatte i SKAT har været 
utilfredse med overflytningen, eftersom der ikke er en fordelagtig måde at håndtere overflytningen 
på. 
March & Simons teori beskriver at det er nødvendigt for en organisation at samarbejde med sine 
medarbejdere, for at planlægge udnyttelsen af ressourcer på den mest fordelagtige måde (Jf. s. 26). 
Ud fra Landsformandens beretning 10. februar 2005, Landsformandens beretning 13. juni 2006 og 
brevet til Finansministeren (Bilag E, Bilag F, Bilag G), lader det ikke til at der har været et tæt 
samarbejde mellem kommunerne og Folketinget fusionen eller mellem kommunerne og 
skatteministeriet. Selvom Lund har været i kontakt med Loft og tidligere told- og skattedirektør Ole 
Kjær, og forsøgte at komme på et passende kompromis for fusionen, var skatteministeriet ikke 
interesseret (Bilag C: 16). Selvom Lund hjalp dem med at udforme lovgivning på 
inddrivelsesområdet, tilgodeså lovgivningen ikke kommunernes hovedinteresse, som er at beholde 
inddrivelsesopgaven i kommunerne. Med hjælp fra Sabatier & Mazmanians teori, bør en 
implementeringen af handlingsplan have støtte fra interessegrupper for at være succesfuld (Jf. s. 28). 
Herved har Folketingets fusion ikke fået støtte fra kommunerne, hvilket kan have forårsaget at 
kommunerne modarbejder implementeringen succesfuldt. Dette ses også ved, at Allerød kommune 
for så vidt muligt beholder inddrivelsesopgaven. 
 
Delkonklusion: Lund er i konflikt med L 112, eftersom der er en stor usikkerhed omkring, hvorvidt 
SKAT kan finde ud af at inddrive korrekt. Ydermere er han i konflikt med L 112, eftersom han er 
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usikker over om det er optimalt at inddrivelsesopgaven ikke ligger i kommunerne, altså restance 
skyldnernes nærområde. Derudover er han i konflikt med L 112, da han har oplevet konsekvenserne 
i praksis – borgerne er blevet til kastebold mellem flere myndigheder, flytning af sager mellem 
kommunerne og SKAT har vist sig at være yderst ressourcekrævende. Lunds konflikt opstår også, 
fordi inddrivelsesarbejdet er blevet forsømt markant under overflytningen. De store 
ressourceomkostninger for de ansatte kan være en demotiverende faktor til at løse 
overflytningsopgaven. 
Det lader ikke til at der har været et tæt samarbejde omkring udformningen af L 112 mellem 
kommunerne og Folketinget. Dette har øget blandt andet Lunds og andre kommunale fogeders 
konflikt med Folketinget og kunne medføre til en fejlagtig implementering, hvilket vi behandler 
nærmere i en senere afsnit under Implementering af fusionen. 
Ydermere har det manglende samarbejde med kommunerne fra Folketinget og SKAT, medført at en 
vigtig interessegruppe har modarbejdet implementeringen af fusionen, og dermed påvirke at den ikke 
er blevet succesfuld.  
 
EFI-systemet 
Folketingets hovedårsag til at gennemføre fusionen og L 112, er en del af skatteministeriets strategi 
således, at der er én restanceinddrivelsesmyndighed, ét fælles regelgrundlag og ét fælles 
inddrivelsessystem. Et fælles inddrivelsessystem (EFI), har gennem Rigsrevisionens vurdering ikke 
været optimalt. Systemet blev kaldt 7-9-13, og blev i 2015 fjernet. 
Lund er imod EFI-systemet fra en faglig vurdering. Han forklarer: 
 
”Du kan lave rigtig mange ting med systemet, du kan rykke dem, du kan holde styr på 
betalingsgange - alt kan du holde styr på. Men når du skal ned og hive penge op, af 
ham der ikke vil betale, det skal der en person til.” (Bilag C: 17). 
 
Lund fastslår, at et IT-system ikke ville kunne erstatte en pantefogeds funktion. Denne pointe bliver 
understøttet med AI, eftersom han pointerer at man ikke kan hive penge op af lommen på en 
virksomhed, eller en person, over telefonen eller via et brev (Bilag: 3). Dermed fastslås, at EFI-
systemet er blevet mødt med kritik og konflikt af de fagligt kompetente fogeder, som har indsigt i 
dette arbejde. Deres konflikt er opstået, fordi de finder EFI systemet uacceptabelt. 
Vores anonyme informant forklarer også:   
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”Da det (Told & Skat, red.) blev lavet om til SKAT i 2005, der havde man stadigvæk en 
effektivt IT-afdeling inde i styrelsen ved Østbanegade. Den blev åbenbart også lukket, 
hvor man så begyndte at købe sine systemer” (Bilag D: 5). 
 
AI udviser en anden type af konflikt med SKAT, en usammenlignelighed af SKATs beslutning om 
at afskaffe de IT-systemer som Told & Skat producerede og anvendte. Han kritisere at SKAT valgte 
at købe IT-systemer udenlandsk (han henleder til EFI), fordi ”når man køber noget udefra, så er der 
meget store chancer for det ikke virker, fordi de ikke har forståelsen af, hvordan det kører (i 
hjemlandet, red.)” (Bilag D: 5). AI er overbevist om at EFI-systemet er et udenlandsk produkt. Det 
har ikke været muligt at undersøge, hvor EFI bliver opkøbt. 
AIs konflikt opstår i og med, han er sikker på at det ikke er en god beslutning for SKAT at udskifte 
de gamle IT-systemer med et nyt. Han anerkender at de IT-systemer SKAT anvendte førhen var dyre 
i drift, hvorfor dette kan være en årsag til at SKAT valgte billigere IT-systemer. Det har dog ikke 
været muligt at undersøge om EFI reelt har været billigere end de foregående IT-systemer der blev 
brugt på området. 
 
Både AI og Lund har før fusionen benyttet sig af IT-systemer der var understøttende for deres arbejde. 
Herved udledes en anden form for konflikt med EFI-systemet, nemlig usikkerhed, fordi de ikke kan 
koble EFI-systemet til inddrivelsesarbejdets formål. 
 
Delkonklusion: EFI-systemet bliver mødt med konflikt både fra AI og Lund, eftersom de ikke mener 
det er et fagligt redskab, der kan inddrive korrekt.  
 
Succesfuld fusion? 
Del 4 vil undersøge hvorvidt fusionen har været succesfuld. Rigsrevisionen vurderer at fusionen har 
mange mangler, samt at SKAT ikke har opnået de politiske mål. Der vil laves en analyse af, hvorfor 
fusionen ikke har været succesfuld med Sabatier & Mazmanians teori, samt ud fra de pointer der er 
blevet analyseret.  
Ud fra Sabatier & Mazmanians teori, er der flere forhold der skal være opfyldt for at garantere at 
implementeringen af en handlingsplan bliver succesfuld. Handlingsplanen er i dette tilfælde fusionen. 
Ud fra det første forhold, skal den tekniske del af teorien være valid for implementering af en 
handlingsplan vil være succesfuld. Der kan hermed stilles spørgsmålstegn ved, hvorfor Folketinget 
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udførte lovgivningen med et specifikt formål, selvom kommunerne var kraftigt imod det. Denne 
lovgivning er ikke præcis i sin formulering, eftersom det ikke i praksis kan defineres, hvorvidt 
grænsen går mellem opkrævning og inddrivelse (Jf. s. 18). Selv i år 2015 er det ikke let for vores 
informanter at forsvare opdelingen af de to arbejdsopgaver. Derfor er det uklart hvorvidt denne 
lovgivning er baseret på en valid teori. 
Det lader også til at selve overflytningen af personrestancerne til SKAT ikke har haft en valid teori 
for handlingsplanen, eftersom der er opstået uklarheder over hvem der skal tage sig af 
inddrivelsesopgaven og hvordan opgaverne skal udføres (Jf. pp. 46-49). Det vil dermed betyde, at de 
to mål som fusionen har, ikke er bygget på en valid teori.  
Ud fra det andet forhold, er det især del b og del c der er relevante. Heri påpeger Sabatier & 
Mazmanian at lederne skal sørge for økonomiske ressourcer og hyre den nødvendige stab (Jf. s. 29). 
Denne pointe går i modstrid med SKATs andet mål med fusionen, der omhandler nedskæring af de 
omkring 5.000 medarbejdere. Ud fra denne teori, bør SKAT investere i mange flere ressourcer, hvis 
de ønsker fusionen skal være succesfuld. 
Ydermere viser oplevelsen kommunerne har haft med sagerne, der skulle flyttes fra kommunen til 
SKAT, at kommunerne skulle bruge mange ressourcer på at varetage overflytningen, og dermed det 
administrative arbejde. Hertil oplever kommunerne at ressourcerne bliver taget fra det egentlige 
inddrivelsesarbejde. Det betyder dermed at lederne ikke har sørget for de økonomiske ressourcer eller 
den nødvendige stab, til gennemførelsen af L 112 og fusionen i praksis, og dermed gøre den 
succesfuld. I stedet for at pantefogederne fokuserer på at inddrive restancer, bruger de alle deres 
ressourcer og kræfter på at administrere den nye lov (Jf. s. 52-53). Dette har også medvirket til, at 
restancerne løbende er steget gennem det sidste årti.  
   Sabatier & Mazmanian forklarer ikke hvad den manglende økonomiske støtte vil forårsage af 
konsekvenser, men det kan tænkes at manglende økonomiske midler, samt manglende 
medarbejderstab, vil bremse udførelsen af implementeringsprocessen af fusionen, eftersom 
lovgivningen ikke vil blive modtaget med ’nok’ hænder til at varetage sådan en kæmpe opgave. Hertil 
mener Loft, at selve fusionen og lovgivningen er en god idé, men at der ikke blev investeret nok 
arbejdskraft til at løfte sådan en tung administrativ opgave, altså både overflyttelsen af de kommunale 
pantefogeder, men også at administrere en ny organisation. Loft mener ikke, at ledelsen har været 
særlig god til at håndtere opgaven (Bilag B: 23). Derudover lader det ikke til, at ledelsen har investeret 
ressourcer i at overvåge fusionsprocessen i SKAT. Dette udledes af, at de nyansatte i organisationen 
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gjorde tingene lidt på deres egen måde, hvilket ikke er et ønskværdigt træk, hvis organisationen 
ønsker struktur, stabilitet og forudsigelighed (Jf. s. 48). 
 Del c i Sabatier & Mazmanians teori, omhandler at implementeringen bør uddeles til organisationer 
der støtter beslutningstagernes mål, da de vil give den nye handlingsplan høj prioritet (Jf. s. 29). I 
denne sammenhæng er kommunerne (inddrivelsesafdelingen) ikke en organisation der støtter 
beslutningstagernes mål, altså at adskille opkrævning og inddrivelse fra hinanden. Det kan være en 
årsag til, at Folketinget har overført opgaven fra kommunerne til et statsligt anliggende, da SKAT 
direkte er underlagt skatteministeriet. 
  Lund er ikke neutral, men stærk modstander af L 112. Dette er ikke et ønskværdigt træk, hvis 
beslutningstagerne ønsker en succesfuld implementering af fusionen. Det betyder blandt andet, at 
lovgivningen ikke har fået den moralske opbakning den behøver, for at blive gennemført succesfuldt. 
Dette ses især ved, at kommunerne følte sig nødsaget til at følge L 112, frem for de ville følge den af 
begejstring. Dette kan også være en medvirkende faktor til, at mange fagligt kyndige pantefogeder 
ikke ønskede at fortsætte i SKAT. Når de fagligt kyndige ikke vil (eller kan) være med til at løfte en 
så stor og vigtig opgave, vil det medvirke til at implementeringen af lovgivningen møder en stor 
faglig udfordring. 
Ud fra det tredje forhold, er det nødvendigt at udførelsen af denne lovgivning sker med en ledelse der 
har politiske og ledelsesmæssige evner til at anvende de tilgængelige ressourcer. Eftersom ledelsen 
fyrede en stor del af medarbejderstaben, og valgte at ansætte ’tilfældige’ til at varetage 
inddrivelsesarbejdet i SKAT, har ledelsen ikke været en stabil udøver. Derudover kan der stilles 
spørgsmålstegn ved, hvorvidt ledelsen, altså SKAT, har investeret i at gennemføre denne lov på bedst 
mulig vis, eftersom de nedskar med omkring 5000 medarbejdere. 
  Der har ikke været de bedste politiske evner i spil under selve fusionen. Selv med et navneskift og 
et ændret logo, blev al inddrivelsesarbejde overtaget fra kommunerne til SKAT (jf empiri). 
Kommunernes pantefogeder mistede deres beføjelser, og de pantefogeder der kom over til SKAT, 
gjorde det ikke nødvendigvis med den største begejstring. Dette ses blandt andet ved §7 i L 112, at 
skatteministeriet har fuldmagt til at overtage de medarbejdere som har arbejdet med inddrivelsen. En 
god politisk ledelse bør signalere ligeværd og respekt for de ansatte, hvilket ikke skete under fusionen. 
Dette kan være en medvirkende årsag til, at fusionen ikke er blevet succesfuld. 
Ifølge Sabatier & Mazmanian er de ledelsesmæssige evner vigtige, for at skabe en tilstrækkelig 
kontrol og opretholde en høj morale for personalet. En god ledelse indebærer at kritikere af 
lovgivningen bliver hørt. Eftersom Lund har forsøgt at komme med konstruktiv kritik gennem mange 
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år, både før og efter implementeringen af L 112 for at få politikernes opmærksomhed, kan der ikke 
have været en god ledelse inden for SKAT (Jf. s. 16). 
Både hvad Lund og AI antyder, har der ikke været en stærk ledelse til at udføre denne lov og fusionen 
i praksis. Ifølge Lund flygtede mange medarbejdere fra SKAT, på grund af en ubehagelig kultur i 
SKAT (Bilag C). 
  
Ved det femte forhold må lovgivningen ikke være i konflikt med andre målsætninger. Umiddelbart 
har dette lovforslag ikke været i konflikt med andre vigtige lovgivninger i år 2005. Selvom 
kommunerne var i stor modstrid med dette lovforslag, havde kommunerne ikke en politisk indflydelse 
på området. Dog blev kommunalreformen implementeret i år 2007, hvilket kan have påvirket 
fusionen af inddrivelsesområdet.  
Herved kan det samtidig belyses at implementeringen af lovgivningen har været succesfuld, den blev 
vedtaget og er stadig gældende år 2015, men selve udførelsen af lovgivningen har været en 
problematisk proces siden år 2005, og giver til dags dato stadig problemer. 
 
Delkonklusion: Implementeringen af inddrivelsesarbejdet i SKAT har ikke haft succes, da der blev 
sparet markant på området, om det er på medarbejder eller andre ressourcer. Samt at den nye ledelse 
ikke har haft det nødvendige evner og kendskab på området, som har skabt konflikter. Uddelingen af 
inddrivelsesopgaven til SKAT, har heller ikke fået nogen opbakning fra de kommunale fogeder - det 
er underordnet om selve lovgivningen ikke har været i modstrid med andre lovgivninger. 
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Diskussion 
Ud fra analysen vil der blive diskuteret hvordan de høje konflikter i SKAT har påvirket fusionen. 
Dertil vil der blive diskuteret hvorfor L 112 har fejlet. Til slut vil en kort diskussion finde sted 
omkring EFIs rolle. 
 
Hvilke årsager er der til, at fusionen ikke er blevet succesfuld? 
Fusion og manglende struktur 
Analysedel 1 påviser at fogedernes struktur og arbejdsrutiner var præget af en god organisatorisk 
struktur, stabilitet og forudsigelighed. Under fusionen har den stærke struktur, som fogederne har 
arbejdet ud fra, ændret sig markant under og efter fusionen. Hertil kan der argumenteres for, fordi det 
er en fusion, vil det dermed altid påvirke den nye organisations indre struktur. Det er en logisk 
konsekvens.  
Dog er der forskel på graden af mangel på struktur. Det lader til at SKAT har oplevet en høj grad af 
mangel på struktur, delvist skyldes fusionen, men også af andre faktorer. Blandt andet er der en lavere 
faglighed på inddrivelsesafdelingen i SKAT, som resultat af besparelserne - der er ikke nok ansatte 
til at beskæftige sig med inddrivelsesopgaverne. Ydermere er der en uklarhed over hvem der tog sig 
af inddrivelsesopgaverne og hvordan de skal udføres. Hvis SKAT, som Sabatier og Mazmanian 
anbefaler, havde investeret flere ressourcer på at støtte den nye organisation på bedst mulig vis, kan 
det have påvirket at SKAT ikke fuldstændig havde manglende struktur, i og med SKAT ville overtage 
kompetente fogeder til selve inddrivelsesarbejdet. Eftersom fusionen også skulle udforme en helt ny 
organisation, hvor personrestancerne og virksomhedsrestancerne bliver slået sammen, er det 
nødvendigt med ansatte der er fagligt kompetente på begge områder, som kunne hjælpe 
organisationens struktur. Som påpeget i analysen (Jf. s. 46-49), var et resultat heraf, at de nyansatte 
inddrev og udførte arbejdet som de fandt bedst. Hertil virker det mærkeligt at de nyansatte fik lov til 
dette, hvor der kan stilles spørgsmålstegn ved, hvem der superviserede de nyansattes arbejde. Hvis 
det ikke var de fagligt kompetente fogeder, hvem havde så ansvaret for at sørge for at de nyansatte 
inddrev korrekt?  
 
Høj konflikt med SKAT og Folketinget 
En stor del af fusionen er implementering af L 112, som er yderst tvetydig. Kommunerne var nødsaget 
til at forsøge at opkræve, i stedet for at inddrive, hvilket ikke er fordelagtigt for inddrivelsesopgaven. 
Både Lund og AI vedkender, at det ikke er fordelagtigt at inddrive restancer, hvis 
restancemyndigheden som minimum ikke har et perifert kendskab til restance skyldnerne (jf. s. 49). 
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  Det giver det mening at kommunerne bør håndtere inddrivelsesopgaven frem for SKAT, da de har 
et bedre kendskab til hver enkelt borger og deres sag. Det kan være en medvirkende faktor, at L 112 
som lovgivning ikke har fået den støtte den har brug for. Den manglende støtte kan påvirke fogedernes 
motivation til at arbejde med inddrivelsesarbejdet i SKAT. Når de fagligt kompetente medarbejdere 
er imod L 112, kan det påvirke at fusionen ikke er blevet succesfuld, eftersom de ikke kan arbejde 
med inddrivelsen ud fra deres faglige vurdering og kundskaber. 
 Derudover lader det ikke til, at SKAT forstår at det kræver andre teknikker at inddrive fra borgere, 
som har en modvilje til at betale, i stedet for at inddrive elektronisk. Fra et fagligt perspektiv nytter 
det ikke noget at ringe eller skrive til restance skyldnere, eftersom de ikke kan ’skræmmes’ til at 
betale deres gæld. Tillige lader det ikke til, at SKAT har haft nogle effektive pressionsmidler. Dette 
kan også påvirke fogedernes motivation til at arbejde med inddrivelsesarbejdet effektivt, eftersom 
deres arbejde og stilling kan virke meningsløs. Hvis der er en manglende motivation blandt de ansatte 
kan det påvirke produktionen af arbejdet. Hvis produktiviteten til at arbejde er lav, kan det medføre 
en lav effektivitet, som vil påvirke implementeringsproccesen negativt, da en succesfuld 
implementering påkræver en høj effektivitet. 
En anden konsekvens af L 112 er, at de kommunale pantefogeder blev nødsaget til at flytte med til 
SKAT hvis de ville forblive i inddrivelsesafdelingen. Det kan have været ugunstigt for 
pantefogederne, eftersom de ikke var tilfredse med at blive påtvunget sådan en handling. Igen, hvis 
der er høj utilfredshed blandt de ansatte, kan det afspejle implementeringsprocessen. Det kan også 
være en medvirkende årsag til, at fusionen ikke er blevet succesfuld. Kommunerne har været meget 
utilfredse omkring L 112 og den administrative måde at håndtere L 112 på, hvilket kan have skabt 
frustrationer blandt de ansatte. Det er ikke fordelagtigt for en organisationen at have en 
medarbejderstab der er utilfreds med en handlingsplan, eftersom det vil skade handlingsplanen. Der 
har været lav tilfredshed blandt de ansatte, hvor nogle af de fagligt kompetente fogeder valgte at 
opsige i SKAT. Hvis utilfredsheden især er opstået blandt de fagligt kompetente medarbejdere, kan 
det påvirke de ansattes produktion af arbejdet – altså hvis fogederne ikke er tilfredse med fusionen, 
kan det have påvirket selve implementeringen af fusionen i en sådan grad, at den er blevet 
modarbejdet. Hvis fusionen er blevet modarbejdet, kan det forsinke og sabotere selve 
implementeringsprocessen. Det skal ikke forstås som at medarbejderne valgte at forsinke og sabotere 
implementeringsprocessen intentionelt, men grundet den høje utilfredshed og de konflikter 
medarbejderne har, vil det påvirke deres produktivitet i organisationen. Sagt med andre ord, man 
udfører ikke et godt stykke arbejde, hvis man ikke har hjertet med. 
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Der er store chancer for, at overflytning af de kommunale pantefogeder til SKAT ville være 
succesfuld, hvis der blev investeret flere ressourcer på området. Det er ikke en ulempe i sig selv at 
spare, og en besparelse på et område vil altid påvirke en organisations struktur, eftersom den måde 
arbejdet tidligere er blevet udført, vil blive erstattet af en ny måde. Derimod har det i dette tilfælde 
været en ulempe, eftersom der ikke har været et alternativ til besparelserne. Eksempelvis blev 
fogedassistenterne afsat, hvor fogederne blev nødsaget til at beskæftige sig med de administrative 
opgaver. På den måde har besparelserne været en ulempe, eftersom SKAT ikke har givet et 
arbejdsmæssig bedre alternativ til at udføre inddrivelsesarbejdet. 
 
Der har været to strukturmæssige udfordringer under fusionen – for det første skal SKAT forsøge at 
tilrettelægge pantefogederne under fusionen. For det andet skal SKAT forsøge at tilrettelægge alle de 
ansattes arbejdsopgaver under fusionen, altså bestemme hvem der skal tage sig af de 
inddrivelsesmæssige opgaver, og hvordan opgaverne skal udføres. Hvis fusionen kun omhandlede at 
fogedassistenterne skulle overflyttes, kan det have givet bedre muligheder for at overflytningen ville 
være succesfuld, da SKAT vil fokusere på pantefogedernes ’plads’, og hvordan de vil passe ind i 
organisationen. Det gjorde den ikke, hvilket kan have resulteret i at fusionen ikke har været 
succesfuld. 
   Fordi Folketingets hovedønske med fusionen er at spare så vidt som muligt på inddrivelsesområdet, 
kan det være en årsag til, at SKAT ansatte ’hvem som helst’ til inddrivelsesopgaven. Det lader ikke 
til, at Folketinget anser inddrivelsesafdelingen som særlig værdifuldt, eftersom de ikke investerede 
ressourcer på området. Hvis Folketinget anså inddrivelsesafdelingen som et vigtigt område, vil de 
ikke have sparet i en sådan omfang, at det modarbejder det fagligheden inden for området. Hertil er 
det mærkværdigt at SKAT valgte at ansætte ’hvem som helst’ til at udføre inddrivelsesopgaven. Dette 
kan også være et tegn på at man ønskede at spare – en faglig uddannet pantefoged kan være dyrere i 
drift end en kontoruddannet medarbejder. 
 
Som udladet af Lund og AI, arbejdede en foged forholdsvist selvstændigt og med en vis 
autoritetsfølelse. Hermed blev inddrivelsesopgaverne betroet til fagligt kompetente fogeder. Det kan 
også betyde, at den tillid der blev givet til ’de gamle’ fogeder, også blev givet til de nye ansatte i 
SKAT. Om det er en god ledelsesmæssig beslutning, at nyansatte får ansvar på et område de ikke har 
kendskab til, kan diskuteres. Det kan være en god idé med denne beslutning, i en organisation der er 
præget af en stærk struktur, stabilitet, forudsigelighed og homogenitet, men i forvejen manglede 
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SKAT de elementer under fusionen. Det kan have besværliggjort opstartsfasen for en nyansat at 
tilpasse sig i organisationen, og finde ud af hvordan arbejdet skal udføres, hvis organisationen ikke 
selv har en idé om hvordan arbejdet skal udføres. Fogederne var fagligt kompetente til at tage sig af 
inddrivelsesarbejdet før fusionen. Der var en klarhed over, hvordan arbejdet skulle udføres, og der 
var en vis struktur og orden i de forskellige inddrivelsesafdelinger. Det er kritisabelt hvorvidt SKAT 
har en god struktur efter fusionen, eftersom den ikke har det under fusionen. 
 
Ifølge March & Simon bliver det anset som værende vigtigt for en organisation at samarbejde med 
sine medarbejdere, hvis der ønskes en organisation med få konflikter (Jf. s. 26). Der har været et svagt 
samarbejde omkring ressourcerne mellem de kommunale pantefogeder og SKAT, samt Told & Skat 
fogederne og SKAT, og Lund og AI ikke tillid til SKATs ledelsesmæssige beslutninger. Dette kan 
have medvirket til en forøgelse af konflikter med SKAT. Der har været et manglende samarbejde 
mellem Folketinget og kommunerne omkring L 112. Det kan have påvirket, at Folketinget ikke har 
fået den støtte (moralske opbakning) for at fusionen vil blive udført mest succesfuld. Det kan have 
øget konflikterne mellem kommunerne og Folketinget. Des flere konflikter der er, jo større er 
sandsynligheden for at de ansatte har modarbejdet fusionen i en sådan grad, at den har fejlet. I enhver 
organisation er det medarbejderne der udfører arbejdet – hvis de ikke er enige i den ledelsesmæssige 
beslutning, kan det i høj grad afspejles i udførelsen af deres arbejde. 
 
Hertil er det interessant at opdage at Loft omtaler skyldnerne som bistandsklienter, hvilket kan betyde 
at han har har et mere distanceret forhold til dem, som kan påvirke hans strategiske planlægning og 
arbejde i inddrivelsesafdelingen. Som Loft forklarer er det ”typisk bistandsklienter, eller hvad de 
hedder, de betaler ikke, det er ligegyldigt hvad du gør. De har jo ikke nogle penge at betale af”. (Bilag 
B: 12). Hermed tydeliggøres det, hvilket blik Loft har på restanceskyldnerne – at det er 
bistandsklienter der ikke har økonomiske ressourcer til at betale. Han har muligvis en idé om, at det 
kun er bistandsklienter der skal inddrives fra. 
Lund omtaler skyldnerne som borgere (Bilag C: 3), hvilket påviser hvilket forhold han har til 
skyldnerne - at det er ‘normale’ mennesker, som ikke nødvendigvis kun er bistandsklienter. I og med 
han er ude blandt borgerne, har han derfor andre strategiske måder at arbejde på med inddrivelsen. 
Hermed vurderes det, at Lund har et tættere forhold til borgerne og bedre kan vurdere hvordan 
skyldnerne skal behandles. 
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L 112 er ét element af fusionen. For at vurdere hvorvidt implementeringen af L 112 er succesfuld, 
burde SKAT (og Folketinget) have ventet minimum tre til fem år (Jf. s. 30) med at undersøge dette, 
før de igangsatte næste skridt i handlingsplanen. Folketinget forventer at fusionen vil blive vil blive 
færdig i år 2007 (Jf. s. 17), hvor EFI-systemet ville være færdigt og klar til at udføre 
inddrivelsesopgaverne. Folketinget startede med fusionen i 2005, og forventer at fusionen vil være 
vellykket efter to år. Selv hvis EFI-systemet havde været klart i 2007, ændrer det ikke ved, at SKAT 
stadig vil mangle struktur og faglighed. Hvis de havde ventet minimum tre til fem år med at indføre 
EFI-systemet, have SKAT mulighed for at se hvilke konsekvenser fusionen har medført. På den måde 
ville de også have haft bedre muligheder for at kontrollere uønskede elementer, der kunne være 
forstyrrende for implementeringen af EFI-systemet. 
 
EFI-systemet 
Hele formålet med fusionen, er at spare på menneskelige ressourcer og lade EFI overtage 
inddrivelsesopgaven. 
Ved fusionens start i 2005, var der en forventning om, at EFI-systemet ville være i drift i 2007. Som 
Rigsrevisionen selv pointere, kom den først i drift i 2013 – i hvert fald seks år efter Folketinget 
påbegyndte fusionen. Dette var også en af årsagerne til, at SKAT tillod sig at afskedige de omkring 
5000 ansatte. Det har ikke været fordelagtigt for implementeringen af fusionen, at EFI-systemet ikke 
virkede da det skulle, da de ansatte inden for inddrivelsesområdet i SKAT var dybt afhængige af dette 
IT-system.   
 
Med brug af Sabatier & Mazmanians teori, kan det ses at fusionen har modstridende forhold for at 
have en succesfuld implementering af fusionen. SKAT ønsker at spare, men samtidig indføre L 112, 
hvilket teoretisk har påkrævet flere ressourcer. Jo sværere det er at overholde de fem forhold, des 
flere ressourcer må benyttes, for at overholde forholdene, og dermed sørge for at implementering vil 
være succesfuld. Det vil dermed betyde, hvis SKAT ønsker at gøre inddrivelsesafdelingen effektiv i 
år 2015, bliver de nødt til at investere mange flere ressourcer på området, end de hidtil har gjort. Især 
hvor EFI blev skrottet i 2015.  
 
Politisk indblanding kontra ikke politisk indblanding 
Loft kritiserer den måde hvorpå Folketinget har forsøgt sig med at indføre L 112 inden for området: 
“Det nytter ikke noget at I implementere lovens bogstav, men ikke dens ånd” (Bilag B: 15). Det er 
bekymrende, at Folketinget har valgt at implementere en lov, som ikke helt har forstået det område 
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der er blevet lavet en lovgivning om. Den politiske beslutning er blevet besluttet uden at tage hensyn 
til kommunernes faglige vurdering. Herved er det væsentligt at stille spørgsmålet, hvorfor 
kommunerne ønsker at beholde inddrivelsesopgaven. Ud fra analysen lader det til at kommunerne 
har haft en bedre forståelse for borgernes restancesager og bedre forstand på inddrivelsesopgaven. En 
af årsagerne til, at kommunerne ønsker at beholde inddrivelsesopgaven er hovedsageligt at de selv 
mener at inddrivelsen fungerer bedre i kommunerne.  
 
Ifølge March & Simons teori, hvis et ønske om en fælles beslutningstagning kun er ensidig, forventes 
øget modstand og konflikt i organisationen (Jf. s. 26). I tilfældet med inddrivelsesarbejdets flytning 
fra kommunen til SKAT har den politiske beslutning været ensidig, eftersom kommunernes opråb 
ikke er blevet hørt. Hertil kan det ses, at kommunerne har ønsket at vedtage fælles beslutninger 
omkring implementering af loven, samt de øvrige forhold ved fusionen. SKAT har ikke ønsket at lave 
fællesbeslutninger med kommunerne, hvilket kan ses ved, at kommunernes opgaver blev overtaget. 
At Folketingeten har blandet sig i et område, som de ikke har faglig indsigt i, kan have medført at 
fusionen ikke er blevet succesfuld, eftersom de politiske mål kan være tvetydige eller i værste tilfælde 
modstridende, hvilket også ses ved Folketinget ønsker at implementere loven på en sådan måde, at 
den tilgodeser EFI-systemet.   
Ydermere har den politiske indblanding været, at Folketinget/skatteministeriet har haft kontrol over 
de økonomiske ressourcer. De bestemmer, hvordan de økonomiske ressourcer skal fordeles. Som det 
også ses, blev der sparet på inddrivelsesområdet, hvilket betyder at inddrivelsesområdet har fået en 
lav økonomisk prioritet. Dette har påvirket fusionen på en negativ måde, eftersom det er svært at 
gennemføre en fusion succesfuldt med få eller begrænsede ressourcer.  
På den anden side har inddrivelsesafdelingen fungeret fint i kommunerne uden at Folketingets 
indflydelse på inddrivelsesområdet. Som Lund forklarer, har ikke engang borgmesteren fået lov til at 
blande sig politisk ved inddrivelsesområdet, da det er et fagligt område, som kun pantefogederne har 
haft beføjelser til at beskæftige sig med (Jf. s. 34). 
  
Implementeringen af fusionen har ikke været succesfuld, da EFI ikke har været et behjælpeligt 
redskab. Det har også hæmmet inddrivelsesarbejdet. Ud fra en faglig vurdering, er EFI-systemet ikke 
et redskab der kan overtage inddrivelsesopgaver. Herved kan der stilles spørgsmålstegn ved, hvorfor 
har politikerne og SKAT haft så stor tillid til et IT-system, samt hvorfor de valgte at indføre det seks 
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år efter fusionens start. Der kan umiddelbart ikke findes svar på hvorfor SKAT har haft så stor tillid 
til dette EFI, men der er en forklaring på hvorfor den blev indført. 
  Loft forklarer at direktionen i SKAT har været nødsaget til at sætte EFI i drift, for at erstatte de 
manglende medarbejdere på området: 
 
“så sidder denne her Told & Skat direktør, og siger: “jeg har for få medarbejdere, jeg har en 
altoverskyggende opgave, så hvis jeg ikke får løst den, så har jeg et alvorligt problem”. Hvad 
kan man gøre i den situation? Ja, man kan jo sådan håbe på, at EFI virker. Og derfor sætter 
man det i værk i 2013.” (Bilag B: 17-18). 
 
Heri siger Loft at SKAT var presset fra ministeriet til at implementere EFI, på grund af at SKAT har 
en kontrakt med ministeriet, som de skal overholde (Bilag B: 16). Det er kritisabelt, at ministeriet 
insisterer på at implementere et IT-system, grundet desperation, end af effektive årsager. Dette kan 
også være en medvirkende faktor til, at EFI er blevet skrottet i 2015. Derudover virker det lidt 
uigennemtænkt at Folketinget satte EFI i drift, grundet mangel på ansatte der kan håndtere 
inddrivelsesafdelingen. I stedet for at investere i nye, eller gamle, fogeder til at hjælpe med at 
inddrivelsesopgaverne, vælger SKAT at sætte al deres lid til at EFI vil virke uden en plan B. Sådan 
en risiko kan være en medvirkende faktor til at fusionen ikke er blevet succesfuld, da det var tvivlsomt 
hvorvidt den tekniske del af EFI-systemet har været valid. Loft forsøger at forsvare direktøren i SKAT 
for at indføre EFI-systemet, eftersom EFI-systemet i høj grad er en politisk beslutning. Hertil mener 
Loft, hvis direktøren af SKAT på egen hånd besluttede at tage EFI i drift, vil man have stillet 
spørgsmål omkring IT-systemet såsom, “jamen er du sikker? kan den håndtere forældelse og ditten 
og datten, og hvor meget har I testet den?” (Bilag B: 18). Eksempelvis bliver politikerne ikke spurgt 
hvorfor EFI ville virke, eller om EFI blev testet, eller andre væsentlige spørgsmål. Eftersom det er en 
beslutning længere oppe fra skatteministeriet, har SKAT ikke haft mulighed for at ytre sig. Derudover 
lader det ikke til, at Folketinget har begrundet, om dette IT-system reelt kan erstatte fogedernes 
funktion. Hertil lader det ikke til, at EFI-systemet er funktionel til at udføre inddrivelsesopgaverne (jf 
analyse). Fagligt virker det ikke, et IT-system kan ikke ’tvinge’ penge op af lommen på 
restanceskyldnere, der nægter at betale. Det lader heller ikke til, at den tekniske del virker, eftersom 
EFI-systemet blev udskudt i seks år, for derefter at blive skrottet to år efter. Et IT-system kan hellere 
ikke regulere på love og regler fra sag til sag. Det virker til, at implementeringen af fusionen og L 
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112, nærmest var dømt til at fejle, eftersom EFI-systemet, som fusionen var afhængig af, ikke er 
baseret på en valid teori, hverken teknisk eller praktisk. 
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Konklusion 
 
Fusionen har ikke været succesfuld. Det er der flere årsager til. Blandt andet er der en høj mangel på 
struktur og organisering i SKAT. Der er opstået uklarhed blandt SKATs ansatte omkring hvem der 
tager sig af inddrivelsesopgaverne, samt hvordan. Uden en struktur og organisering, kan en 
implementeringen af en handlingsplan ikke være succesfuld. 
Ydermere blev fagligheden på inddrivelsesområdet dårligere under fusionen, til dels på grund af 
besparelser, men også grundet de nyansatte til at håndtere inddrivelsesarbejdet ikke har beskæftiget 
sig på området før – hverken teoretisk eller praktisk. Selv om pantefogederne blev flyttet, og dermed 
havde en erfaring med inddrivelse, har de ikke haft den nødvendige akademiske uddannelse til at 
håndtere virksomhedsrestancer. 
Derudover har fusionen mødt mange konflikter. Der vil blive gentaget: Jo flere konflikter der er i en 
organisation og/eller en handlingsplan, des mindre succesfuld vil den være. 
Der har været to strukturmæssige udfordringer under fusionen – som handlingsplan; en strukturering 
af en ny organisation - som tidligere nævnt som en enhedsforvaltning, som blev kaldt SKAT og det 
andet, hvor der blev overflyttet kommunale pantefogeder til SKAT. Fusionen har mødt konflikt med 
begge udfordringer, hvor kommunerne og de faglige pantefogeder er imod handlingsplanen, og 
SKAT som en enhedsorganisation, hvor der er mangel på struktur og homogenitet.  
Den manglende faglighed der er opstået i SKAT under fusionen har også ledt til mange konflikter, 
både internt medarbejderne imellem, og mellem de fagligt kompetente fogeder og ledelsen. 
 
L 112 er en lov fra Folketinget, som SKAT blev nødsaget til at gennemføre. L 112 har været årsag til 
mange konflikter, hvor den har været anset som værende uacceptabel som lov, eftersom den ikke har 
forstået det område, den laver en lovændring på. 
Ydermere kan fusionen være årsag til de ansattes konflikter, både internt, hvor den enkelte ansatte 
skal tage stilling til om SKAT er en organisation man har lyst til at blive i. Konflikterne kan også 
være opstået, eftersom der er en høj utilfredshed med både ledelsen, den manglende struktur, samt at 
hver ansat har udført inddrivelsesarbejdet på hver sin måde. Den høje utilfredshed kan også påvirke 
de ansattes produktivitet og effektivitet, hvorved det kan have påvirket selve 
implementeringsprocessen. 
Hvis SKAT (og Folketinget) valgte at investere ressourcer i fusionen, i stedet for at fjerne ressourcer, 
kan det have påvirket fusionen i en sådan en grad, at den kan have haft en succesfuld 
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implementering.  Det skal derfor tilføjes, hvis SKAT vælger at investere flere ressourcer i 
inddrivelsesafdelingen i år 2016, vil det påvirke inddrivelsesafdelingen positivt. Dog vil det stadig 
ikke være lige så effektivt, som hvis inddrivelsen af personrestancer kom tilbage til kommunerne. 
En af hovedårsagerne til, at fusionen ikke er blevet succesfuld, er fordi der ikke blev investeret 
ressourcer på den, men derimod blev skåret ned på ressourcer. 
Ydermere er fusionen ikke blevet succesfuld, fordi der skete mange ændringer på én gang. I stedet 
for at tage en ændring af gangen, ønskede Folketinget både at have fusionen til at blive vellykket, og 
dermed kort efter at EFI vil blive succesfuldt implementeret. Teoretisk burde Folketinget have ventet 
minimum 3-5 efter fusionen, før idéen om EFI kan være realistisk, -  hvis det overhovedet er realistisk 
at få et IT-system til at fungere som fogeder, som skal tage hensyn til love og regler og foretage udlæg 
og lønindeholdelse med den teknologi vi har idag. 
Fusionen er ikke blevet succesfuld, eftersom Folketinget forsøgte at udforme L 112 til fordel for EFI, 
uden at teste EFI som IT-system på forhånd. Folketinget udformede L 112 og fusionen således, at de 
ansatte blev afhængige af EFI-systemet. I og med EFI først blev implementeret seks år efter fusionens 
start, har det påvirket og tilsidesat inddrivelsesafdelingen. Fogederne kunne ikke arbejde som de 
gjorde før fusionen, og det kunne heller ikke arbejde med EFI-systemet. EFI blev implementeret seks 
år efter fusionen, fordi SKAT var nødsaget til det. 
Der er en skarp kritik af Folketinget, eftersom de har blandet sig, både gennem lovgivning og med 
nedskæring af de økonomiske ressourcer, i et fagligt spidsfindigt område, uden at samarbejde med 
fogeder der har kendskab til inddrivelsesområdet.  
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Perspektivering 
 
Forholdet mellem politiker og SKAT - Kontraktstyring 
Det ville være interessant at undersøge forholdet mellem SKAT og Folketinget. Hvis SKAT har haft 
mulighed for at blande sig i den politik, som bliver lavet på deres område, kan ledelsen i SKAT 
fortælle hvad der fungerer bedst for inddrivelsesopgaven. Hvis politikerne i Folketinget rådfører sig 
med de faglige inden for området, og ikke kun en skatteminister, der sidder langt væk fra selve 
inddrivelsesarbejdet, kan de også have indflydelse på selve lovgivningen. 
Politikerne udformer en lovgivning, som styrelsen, SKAT, skal rette sig efter. Dette kan være 
problematisk, hvis politikkerne sætter nogle krav i kontrakten, som ikke kan opfylde. Problematikken 
opstår, når politikkere stiller nogle krav, der ikke fagligt kan opfyldes. Dette ses eksempelvis under 
fusionen, hvor kontrakten med politikkerne indebærer en kæmpe besparelse på ansatte, og samtidig 
en vellykket fusion. 
Politikerne er altid ude på at finde løsninger der kan være besparende for landskassen samt finde de 
mest effektive løsninger. Derfor er det vigtigt at lovgivningen og reformer er så præcise og klare, for 
at opnå en succesfuld løsning. Hvis en ændring på en område er meget stor, kræver det endnu flere 
ressourcer og en god strategiplanlægning.  
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